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Preface 


Des trains qui arrivent a I’heure, un produit dont le contenu est stir et rigoureuse- 
ment certifie, des clients satisfaits, une organisation performante qui cherche 
constamment a progresser, voici a grands traits ce que les marches attendent natu- 
rellement en termes de qualite. 

Cette exigence semble aller de soi et il est evident que la qualite est une condition 
de succes et de perermite des organisations plongees dans un environnement 
economique fortement concurrentiel, marque par I’intensite et la rapidite des 
evolutions technologiques et commerciales. Motives par I’urgence de la recons- 
truction economique, les industriels japonais de I’apres-guerre ont developpe une 
approche scientifique de la qualite dont les termes nous sont a ce jour familiers : 
«toyotisme», «zero defaut», «juste-a-temps», « compression des couts». Au fil 
des annees, cette methodologie s’est rationalisee, son champ d’application s’est 
elargi au monde mysterieux de I’immaterialite des services, des instruments 
elahores de mesure des performances ont permis de quantifier ce qui semhlait a 
priori inquantifiable, comme la satisfaction des clients, ou bien encore I’excel- 
lence. Une abondante litterature a ete produite a toutes les etapes du processus de 
qualite, qui s’accompagne desormais de manuels dont la lecture peut paraitre 
aride mais qui sont de formidables feuilles de route d’une demarche structurante 
pour r organisation. 

Aussi, il n’est pas simple de faire d’une exigence permanente une evidence du 
quotidien des organisations. L’excellence est ou n’est pas, il n’est pas possible de 
transiger sur le degre de qualite a atteindre ; elle doit etre totale. L’engagement 
dans un processus qualite impose aux organisations des contraintes internes 
parfois aussi fortes que celles des marches sur lesquels elles operent. Cependant, 
si les couts lies a la qualite ne sont pas negligeables, les avantages retires de la 
certification et des demarches d’ amelioration continue sont considerables et ils 
s’inscrivent dans le temps. 

Ce sont toutes ces dimensions de la qualite que I’ouvrage de Frederic Canard 
aborde. 

Lorsqu’il s’agit de presenter les principes et les pratiques constitutifs de la 
demarche qualite, I’expose se fait precis, rigoureux et pedagogique grace aux 
illustrations et applications qui suivent la presentation de chaque concept cle. 
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Puis, au-dela de ces aspects descriptifs dont la portee est immediatement opera- 
tionnelle, Frederic Canard insiste sur les enjeux humains d’une demarche au fort 
contenu technique dont on denonce souvent la froideur et le caractere implacable. 
La demarche qualite est structurante, elle concerne toutes les etapes et tous les 
acteurs du processus de production de biens, de services ou de connaissance. 
Totale du point de vue des resultats attendus, elle est globale dans sa conception 
et sa mise en oeuvre. Elle mobilise les talents de tous les acteurs, leur creativite et 
leurs qualites humaines. Elle requiert le sens des responsabilites et de 1’ engage- 
ment managerial ; elle engendre la confiance et la loyaute et fait des clients de 
veritables partenaires. 

Cet ouvrage a plus d’une vertu, il explique et renseigne, il suscite la reflexion 
critique et ouvre la voie a des contributions de recherche. Il offre un bon point de 
depart a la conception de la demarche qualite qui repondra aux exigences 
nouvelles de developpement durable et de responsabilite sociale. Il s’agit ainsi 
d’un ouvrage de qualite, dans toutes les acceptions de ce terme. 


Elise TOSI 

Docteur en sciences economiques 
Professeur d’economie Ceram Business School 
Directrice des programmes Bachelor 


Presentation 


Cet ouvrage est destine aux etudiants de I’enseignement superieur et aux prati- 
ciens qui souhaitent developper des connaissances et competences dans le 
domaine de la qualite. 

La qualite est une discipline du management que Ton enseigne dans la plupart des 
facultes, ecoles et instituts de I’enseignement superieur. Mieux encore, elle est 
aujourd’hui de plus en plus souvent au centre des preoccupations de ces organi- 
sations. 

La qualite est une function de management a part entiere. De nombreuses 
entreprises, administrations, associations... disposent d’equipes et de persormes 
chargees de piloter la qualite. 

La qualite a connu un essor considerable avec la generalisation des normes inter- 
nationales de la serie ISO 9000 applicables a tons les secteurs economiques de 
tons les pays. De ce fait, elle est devenue incontoumable et parfois envahissante. 
Beaucoup s’interrogent aujourd’hui sur ses pratiques et leur evolution. 

Enfin, la qualite a de nombreux liens et tend a s’integrer avec les problematiques 
actuelles de I’environnement, de la securite, de la responsabilite sociale des entre- 
prises et du developpement durable. 

L’objectif de cet ouvrage n’est pas tant de promouvoir les pratiques de la qualite, 
ni de prevoir leur avenir proche que de tradurre en des termes clairs et pertinents 
un ensemble de notions de base et de pratiques relatives a la qualite. 

La qualite est un concept anodin mais qui n’est pas si facile a visualiser. La 
normalisation relative a la qualite constitue un vaste domaine qu’il convient de 
bien delimiter. Enfin, les principes de management de la qualite peuvent se 
presenter a priori comme une liste de bormes pratiques, un ensemble de prescrip- 
tions faciles a comprendre et a mettre en ceuvre. II s’agira toutefois d’en etudier 
les fondements afin de permettre au lecteur de s’interroger sur la maniere dont ils 
peuvent s’appliquer a differents contextes d’organisations. 

Le plan de cet ouvrage se divise en quatre parties : 

- la premiere partie vise a definir la qualite, la qualite de service et les enjeux de 
la qualite. II est de question de souligner le fait que la qualite des produits et 
services est en realite une notion tout a fait concrete qui peut permettre aux 
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organisations non seulement de se differencier et de diminuer leurs couts mais 
aussi d’accroitre la securite des personnes ; 

-la deuxieme partie presente I’approche traditionnelle et fondamentale du 
controle de la qualite des produits et services. Le concept de variation des 
processus nous parait essentiel pour comprendre les pratiques de management 
de la qualite ; 

- la troisieme et la quatrieme partie traitent de la qualite comme une demarche de 
management. II s’agit de montrer que pour foumir, dans la duree, des produits 
et des services de qualite, et le prouver, les entreprises peuvent avoir besoin 
d’effectuer des controles et plus encore de disposer d’organisations permettant 
de satisfaire les clients et de rechercher des ameliorations permanentes de leur 
fonctionnement. 

La norme ISO 9001 est aujourd’hui le modele d’organisation et de management 
de la qualite le plus repandu au monde. 

Les entreprises peuvent aussi mettre en place un management total de la qualite 
constituant un autre mode, plus exigeant encore, d’organisation des activites 
d’ amelioration. Ce mode de management fonde sur un principe de viabilite des 
organisations a long terme rejoint certaines problematiques actuelles de manage- 
ment et constitue une alternative a des pratiques de management plus tradition- 
nelle s. 
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La qualite 


Chapitre 1 Definitions de la qualite 
Chapitre 2 La qualite de service 
Chapitre 3 Les enjeux de la qualite 


La premiere partie de cet ouvrage vise d’abord a definir la qualite. Afin de bien 
cerner cette notion, nous proposons plusieurs definitions complementaires 

(Chapitre 1). 

Nous consacrons ensuite une part entiere an theme de la qualite de service. II 
s’agit de souligner a la fois I’importance et les specificites de la qualite dans ce 
secteur representant la majorite des activites economiques (Chapitre 2). 

Enfin, nous mettons en avant les enjeux strategiques, economiques, humains et 
sociaux de la qualite pour les organisations (Chapitre 3). 



Chapitre 1 

Definitions de la qualite 


Plan du chapitre 

Section 1 : La qualite pour le client 
Section 2 : La qualite dans I’entreprise 
Section 3 : La qualite selon la norme ISO 9000 
Section 4 : La qualite du produit 
§ 1 : La performance 
§ 2 : Les accessoires 
§ 3 : La fiabilite 
§ 4 : La conformite 
§ 5 : La durabilite 
§ 6 : La maintenabilite 
§ 7 : L’esthetique 
§ 8 : La qualite pergue 
Section 5 : La qualite du service 
§ 1 : Le temps 
§ 2 : La promptitude 
§ 3 : La completude 
§ 4 : La courtoisie 
§ 5 : La coherence 
§ 6 : L’accessibilite 
§ 7 : L’ exactitude 
§ 8 : La reaction 


Resume 

La qualite peut se definir de differents points de vue. Pour le client, la qualite 
est liee a sa satisfaction. Elle est le resultat de la comparaison entre ce qu’il 
perfoit (reconnait) d’un produit ou d’un service, et ce qu’il en attend. Dans une 
entreprise, la qualite repond davantage a un objectif d’evaluation de la confer- 
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mite d’un produit (service) a des specifications. A partir des attentes du client 
(perspective exteme), il s’agit de concevoir puis de realiser un produit (service) 
conforme aux specifications (perspective interne). La normalisation tient 
compte de ces deux perspectives en definissant la qualite comme «l’ aptitude 
d’un ensemble de caracteristiques intrinseques d satisfaire des exigences ». 
Enfin la qualite d’un produit, d’une part, et celle d’un service, d’autre part, 
peuvent se definir en considerant leurs caracteristiques principales. 


La qualite est, un peu comme la beaute, une notion extremement difficile a definir 
car elle n’a pas, a I’evidence, le meme sens pour chacun. II s’agit d’une notion rela- 
tive qui necessite neanmoins d’etre definie de maniere a lui permettre d’etre recon- 
nue et evaluee. Nous definissons la qualite du point de vue du client (Section 1), 
de I’entreprise (Section 2), de la normalisation (Section 3) et a travers les princi- 
pales caracteristiques d’un produit (Section 4) et d’un service (Section 5). 


Section 1 

La qualite pour le client 

1. La satisfaction du client 


Exemple 

Qu’est-ce qui differencie la qualite d’un stylo a bille d’une marque de luxe 
coutant 200 € de celle d’un stylo ordinaire valant 1 € ? La qualite de service 
dans un restaurant quatre etoiles est-elle superieure a celle d’un fast-food ? Les 
programmes d’une chaine de television culturelle sont-ils de meilleure qualite 
que ceux d’une chaine de television grand public ? 


Nous ne pouvons pas comparer la qualite de ces produits (services) qui ne repon- 
dent pas tout a fait aux memes attentes. En revanche, nous pouvons etre satisfaits 
de la qualite d’un stylo a 1 € et de la qualite de service dans un fast-food... et 
mecontents d’un stylo a 200 € et du service dans un restaurant quatre etoiles... 
La question est de savoir pourquoi nous choisissons de nous rendre dans tel 
service de restauration rapide plutdt que d’en tel autre, pourquoi apres avoir 
compare notre niveau de satisfaction dans plusieurs quatre etoiles, nous n’en 
avons retenu qu’un seul ? 

Un produit (service) de qualite n’est pas necessairement un produit (service) 
«haut de gamme», presentant de «hautes performances », ayant un prix eleve... 
mais un produit (service) qui satisfait le client. 
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2. Une qualite attendue/une qualite perdue - Plus encore, ce qui importe pour 
le client, c’est ce qu’il attend et ce qu’il per9oit ! Comme I’indique le schema 
suivant, si le client per9oit un produit (service) comme egal ou superieur a celui 
qu’il attend, alors la qualite est per9ue comme bonne ou elevee : le client est satis- 
fait ou tres satisfait (il est agreablement surpris !). Si le client per9oit un produit 
(service) comme inferieur a celui qu’il attend, alors la qualite est per9ue comme 
mauvaise, et il y a insatisfaction (il y a deception !). 



Attentes > Perceptions Attentes = Perceptions Attentes < Perceptions 

- Insatisfaction Insatisfaction + 


Source : N. Slack, S. Chambers, R. Johnston, Operations Management, Financial Times/Prentice 
Hall : Pearson Education, 2003, 815 p., p. 597. 

La qualite pour le client resulte de la comparaison entre : 

- ce qu’il attend' (une qualite attendue) : le client attend qu’un produit (service) 
possede un certain nombre de caracteristiques ; 

- ce qu’il per9oit (une qualite perque)'’ : une fois le produit (service) con9U et 
realise, le client per9oit des caracteristiques qu’il compare a ses attentes. 


1. Ce qu’attend le client est different de ce qu’il veut (tout ce qu’il desire) et de ce dont il a besoin (ses 
exigences de base). En general, nos attentes sont raisonnables. Nous n’attendons pas d’un quatre etoiles 
une excellente qualite de nourriture, un service extremement courtois et rapide et un prix peu eleve. 

2. Comme les attentes, les perceptions des clients sont tres differentes. La qualite perdue est le resul- 
tat d’experiences anterieures, de Page, des revenus, des fa5ons de consommer du client, de la situation 
dans laquelle il se trouve, etc. 
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Section 2 

La qualite dans I’entreprise 

3. La conformite du produit a des specifications - Lorsqu’un client parle de 
qualite, il vent dire (attend et per§oit) beaucoup de choses differentes ; aussi est- 
il difficile de concevoir et de realiser des produits satisfaisant ses attentes. La 
notion de qualite est definie de maniere subjective par le client, mais, dans le 
cadre d’une entreprise, il est necessaire de la traduire de fa^on plus objective. De 
plus, tous les personnels d’une entreprise ne sont pas directement en contact avec 
les clients et ne sont pas en mesure de percevoir leur satisfaction. 

La qualite peut se definir dans I’entreprise comme la reponse a un objectif de 
conformite du produit (service) a des specifications, c’est-a-dire a des documents 
precisant clairement les caracteristiques du produit aux differentes etapes de son 
elaboration. La qualite necessite un effort de coordination des differents departe- 
ments et services d’une entreprise ; elle requiert egalement que tous les processus 
soient congus et controles pour s’assurer que le produit (service) rencontre les 
specifications etablies et ainsi les attentes du client. 


Exemple 

Si le marketing, par des etudes de marche, indique que des clients attendent des 
yaourts ay ant un certain gout, une certaine onctuosite... a un certain prix, le 
service conception devra concevoir des yaourts possedant une certaine acidite 
mesuree en Ph... une onctuosite exprimee par un niveau de viscosite... Le 
service des achats devra ensuite acheter, aupres de foumisseurs dument evalues 
et selectionnes, du lait, des levures et des aromes en function d’autres specifi- 
cations bien definies. La production devra, enfin, realiser des pots nontenant par 
exemple entre 97 et 103 g de yaourts... puis, apres consommation, il convien- 
dra de verifier que les clients ont bien apprecie le gout, 1’ onctuosite. . . et le prix 
des yaourts. L’objectif de conformite necessite aussi un personnel forme et 
motived 


4. Une qualite congue/une qualite realisee - Pour une entreprise, la qualite est 
le resultat d’un mecanisme en deux temps : 

- ce qu’elle confoit (une qualite confue) : les specifications etablies lors de la 
conception doivent correspondre aux attentes du client transmises par le marke- 
ting ; 

- ce qu’elle realise (une qualite realisee) : le produit realise doit respecter exac- 
tement les specifications de conception. 


3. Exemple extrait du site des departements QLIO (Qualite Logistique Industrielle et Organisation) des 
Instituts Umversitarres de Technologie (lUT) : http://www.iut-qlio.net/. 
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En definitive, la qualite d’un produit (service) depend de quatre etapes : 

- I’entreprise congoit le produit a partir des attentes du client ; 

- I’entreprise realise un produit conforme a la conception ; 

- le client perfoit le produit realise par I’entreprise ; 

- le client compare le produit qu’il perqoit a ses attentes. 


CLIENT ENTREPRISE 



Section 3 

La qualite selon la norme ISO 9000 

5. La norme intemationale ISO 9000 intitulee «principes essentiels et vocabu- 
laire », nous donne une autre definition de la qualite, plus abstraite a priori mais 
qui permet, en realite, d’assez bien caracteriser la relation entre I’entreprise et ses 
clients. 

La qualite est «V aptitude d’un ensemble de caracteristiques intrinseques d satis- 
faire des exigences ». 

II n’est pas facile de comprendre au premier abord a quoi s’applique la notion de 
qualite : considere-t-on les caracteristiques d’un produit, d’un service, d’un 
processus, d’un systeme... d’une personne... ? Que faut-il entendre par caracte- 
ristiques intrinseques ? De plus, s’agit-il d’exigences de clients, d’utilisateurs, de 
parties interessees... ? Enfin, ces exigences sont-elles explicites, implicites... 
comment les distinguer des besoins, des attentes. . . ? 

En fait, cede definition de la qualite est volontairement generique afin de laisser 
aux organisations une certaine latitude au niveau de son interpretation. Par 
ailleurs, la norme ISO 9000 propose d’autres definitions complementaires utiles 
a la comprehension. 
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6. Des caracteristiques intrinseques - La norme ISO 9000 renvoie a la notion 
de « caracteristiques intrinseques » definies comme des caracteristiques «d’un 
produit, d’un processus ou d’un systeme». Notons aussi qu’«u« produit est le 
resultat d’un processus » et qu’ainsi un service pent etre considere comme un 
produit. Le terme « intrinseque » est defini par opposition a «attribue» comme 
« present dans quelque chose, notamment comme caracteristique permanente». 
Autrement dit, «la qualite est dans le produit », dans des caracteristiques qui 
permettent de le definir ; elle n’est pas « quelque chose d’exterieur... en plus, que 
Von rajoute, comme le ruban autour d’un paquet»“. En tant que caracteristique 
intrinseque, la qualite d’un produit se distingue aussi clairement de son prix 
correspondant a une caracteristique attribuee. 

7. Une interpretation des exigences - La norme ISO 9000 definit le terme 
d’« exigences » comme «des besoins ou des attentes des clients ou des autres 
parties interessees formules, habituellement implicites ou imposes ». 

Ainsi, le client est considere comme I’une des composantes d’un ensemble de 
parties interessees a satisfaire. De plus, comme I’explique J. Lerat-Pytlak (2002), 
en proposant la notion generique d’« exigences », la definition de la qualite de la 
norme est assez proche de la realite et des habitudes des organisations : «la 
qualite n’est plus vraiment presentee comme un degre d’ adequation entre des 
besoins et I’ aptitude de V organisation a les satisfaire, mats davantage comme un 
degre d’ adequation entre une interpretation par I’ organisation de ces besoins et 
r aptitude a les satisfaire »^ 


Section 4 

La qualite du produit 

8. Les huit dimensions de la qualite d’un produit - La qualite renvoie aux 
caracteristiques intrinseques d’un produit ayant I’aptitude de satisfaire des 
exigences. 


Exemple 

Qu’est-ce qui caracterise precisement la qualite d’un produit, d’une raquette de 
termis ? Son poids, sa dimension, sa couleur, sa souplesse, sa resistance, sa 
marque... ? 


4. L. Cruchant, La qualite, PUF, coll. «Que sais-je», 1993. 

5. J. Lerat-Pytlak « Le passage d’une certification ISO 9001 a un management par la qualite totale », 
These de doctorat en Sciences de Gestion, Universite des Sciences Sociales, Toulouse 1, 2002. 


Definitions de la qualite 


21 H 


Dans I’absolu, il existe presque autant de caracteristiques definissant un produit 
qu’il existe de jugements exprimes a propos de ce produit, et done une multipli- 
cite de fa§ons de caracteriser un produit de qualite. 

Selon la norme ISO 9000, les caracteristiques d’un produit peuvent etre physiques 
(mecaniques, electriques, chimiques, biologiques), sensorielles (odeur, toucher, 
gout, aspect visuel, sonorite), fonctionnelles... temporelles (done relatives a des 
aspects comme la fiabilite, la durabilite, la maintenabilite...) ou encore compor- 
tementales (relatives au service), ergonomiques (relatives a la securite des 
personnes). 

En realite, toutes les caracteristiques sont importantes des lors qu’elles respectent 
les specifications et sont pertinentes pour le client, e’est-a-dire qu’elles concou- 
rent a sa satisfaction. De plus, du point de vue de I’entreprise, il convient d’etre 
bien conscient du fait que chaque caracteristique impose un effort particulier en 
termes de contraintes de realisation et de couts**. 

Selon D. A. Garvin’, les principales caracteristiques d’un produit, en particulier 
d’un produit durable, peuvent etre classees en 8 categories qu’il appelle les huit 
dimensions de la qualite d’un produit. 

§ 1. La performance 

9. Des caracteristiques principales - La performance designe les caracteris- 
tiques principales, essentielles, de fonctionnement d’un produit, ses caracteris- 
tiques de base considerees aussi parfois comme les caracteristiques techniques 
du produit. 


Exemples 

Pour une automobile, il s’agit de 1’ acceleration, de la vitesse, du confort. . . Pour 
un televiseur, il s’agit de la purete du son et de I’image, de la couleur, de la 
capacite a receptionner des stations eloignees... Pour une raquette de tennis, la 
qualite peut etre definie au travers d’une technologie, par un poids de 265 g, un 
profit du cadre de 20 mm, une taille de tamis de 680 cm’, etc. 


6. L’idee est que certaines caracteristiques se renforcent (la fiabilite et la durabilite par exemple), 
d’autres non (la fiabilite et I’esthetique parfois...) ; certaines sont appreciees par le client mais 
couteuses... Ces differents aspects sont a la base de reflexions sur les strategies de la qualite 
(cf. Partie 1, Chapitre 3, Section t : Les enjeux strategiques). 

7. Le lecteur pourra se reporter a I’ouvrage de D. A. Garvin {Managing quality. Free Press, 1988, 
pp. 48-69) ainsi qu’a son article (« Competing on the eight dimensions of quality », Harvard Business 
Review, vol. 65, 1987). Le present paragraphe reprend en partie des developpements contenus dans ces 
publications. 
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Dans la mesure ou la performance constitue un ensemble de criteres mesurables, 
il est toujours possible de classer les produits les uns par rapport aux autres. 
Neanmoins, la performance demeure une notion relative, dependante de I’appre- 
ciation du client et, en particulier, de I’utilisation qu’il va faire du produit. 


Exemple 

Une ampoule electrique de 100 watts donne plus de lumiere qu’une autre de 
60 watts. Mais, dans une maison, certaines pieces se pretent a un eclairage fort, 
d’ autres a un eclairage plus discret. 


§ 2. Les accessoires 

10. Des caracteristiques secondaires - Les accessoires apportent un complement 
au fonctionnement de base du produit. Ce sont des caracteristiques qualifiees de 
secondaires par rapport aux caracteristiques principales de fonctionnement qui se 
rapportent a la performance. II est parfois difficile de faire la distinction entre ces 
deux types de caracteristiques mais, comme pour la performance, I’important est 
de disposer de caracteristiques a la fois mesurables et pertinentes pour le client. 


Exemple 

Ce sont I’option « photo » sur un telephone portable, les differentes options sur 
une voiture, les boissons gratuites sur un vol. Pour une raquette de tennis, le 
grip, la housse peuvent constituer des caracteristiques secondaires. 


§ 3. La fiabilite 

11. Le bon fonctionnement du produit - La fiabilite designe le bon fonctioime- 
ment d’un produit dans un intervalle de temps donne et dans des conditions 
normales d’utilisation. Les mesures les plus frequentes de la fiabilite sont le temps 
moyen ecoule avant la premiere panne (MTTF, pour Mean-time To Failure) et le 
taux de panne (nombre de pannes par unite de temps : 1/MTTF). 


Exemple 

La fiabilite d’un circuit integre insere dans im systeme est egale a 100 000 heures. 
Certains modeles de voitures presentent des taux de panne ne correspondant qu’a 
1 % de problemes necessitant une intervention dans un garage (defauts electriques, 
mecaniques, de finition. . .). 


§ 4. La conformite 

12. Le respect des specifications - La conformite est le degre de concordance 
entre la conception du produit et ses caracteristiques de fonctionnement, d’une 
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part, et les specifications etablies, d’autre part. Autrement dit, une autre dimen- 
sion importante de la qualite d’un produit est son respect des specifications, le fait 
de savoir si le produit a ete realise comme il a ete congu. 


Exemples 

Parmi les mesures les plus courantes de la conformite figurent, en interne, le 
taux de defaut, et, en exteme, lorsque le produit est chez le client, le nombre de 
reparations. 


§ 5. La durabilite 

13. La duree de vie du produit - La durabilite designe le plus souvent la duree 
de vie du produit. C’est aussi la somme de I’usage tire d’un produit avant sa dete- 
rioration ou avant qu’il ne tombe en panne, et que son remplacement soit prefe- 
rable a de continuelles reparations. 


Exemples 

La durabilite d’une ampoule electrique s’exprime par un nombre d’heures 
d’utilisation. Une fois le filament consume, I’ampoule doit etre remplacee. La 
durabilite d’une voiture pent s’exprimer en comparant le cout prevu, a la fois 
en argent et en derangement, des reparations au cout d’ acquisition et de fonc- 
tiormement d’un modele plus nouveau et plus fiable. La durabilite d’une 
raquette de tennis pent se mesurer par un certain nombre d’annees pour des 
raisons d’usures ou de mode... 


La durabilite est etroitement liee a la fiabilite. Un produit fiable a toutes les 
chances d’avoir une duree de vie plus importante qu’un produit qui a de 
nombreuses defaillances. Enfin, la durabilite reste per 9 ue par les consommateurs 
comme la dimension la plus importante pour juger de la qualite des produits 
manufactures. 

Selon une enquete du CREDOC de 1999, pour juger de la qualite d’un produit 
industriel, les Eran 5 ais mettent en avant principalement quatre criteres : le prix du 
produit (20 % des reponses), son adaptation aux besoins de I’utilisateur (18 %), sa 
duree de vie (18 %) et sa robustesse (17 %). Or, la robustesse et la duree de vie 
peuvent constituer des facettes complementaires de la solidite d’un produit. 
Autrement dit, le critere de « durabilite » est mis en avant par plus d’un Erangais 
sur trois (36 % exactement). 
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L’element auquel les Fran^ais attachent le plus d’importance 
pour juger de la qualite d’un produit industriel 


Le prix 

L’ adaptation aux besoins 
La duree de vie 
La robustesse 


La marque 


La facilite d’utilisation 


Le niveau d’avancee 
technologique 


L’esthetique 


Source : CREDOC, enquete « Conditions de vie et aspirations des Fran5ais», debut 1999, citee dans 
SESSI, « La qualite et la certification des produits industriels. L’opinion des Fran5ais », Le 4 Pages des 
statistiques industrielles, SESSI, ministere de TEconomie, des Finances et de I’lndustrie, Secretariat 
d’Etat a I’lndustrie n° 123, novembre 1999. 


§ 6. La maintenabilite 

14 . La remise en etat du produit - La maintenabilite designe une aptitude a la 
maintenance du produit. C’est ce qui permet d’assurer la continuite de I’utilisation 
du produit. Elle conceme I’amabilite, la rapidite, la competence, la facilite avec 
laquelle est effectuee la remise en etat, la remise en fonctionnement du produit. 

Elle est directement liee a la qualite du Service apres-vente (SAV). La maintena- 
bilite se mesure generalement par le temps moyen mis par le SAV pour effectuer 
une reparation. Elle s’evalue aussi par la courtoisie, la ponctualite du SAV au 
niveau des rendez-vous ainsi que par sa competence estimee a partir d’un nombre 
de reparations n’aboutissant pas a la resolution d’un probleme dorme. 
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Exemples 

Dans certains environnements, la maintenabilite - la vitesse de reaction a un 
probleme - devient critique a partrr de certains seuils. C’est le cas notamment 
pour des equipements dont la duree d’ immobilisation doit etre absolument 
maitrisee : des moissonneuses batteuses dont la duree d’immobilisation ne peut 
depasser quelques heures en periode de recolte, mais aussi des photocopieurs, 
des imprimantes dans d’autres domaines... 


§ 7. L’esthetique 

15. L’aspect, le son, le gout, I’odeur, la sensation du produit - L’esthetique 
represente ce que le client peut percevoir grace a ses «cinq sens» : 1’ aspect, le 
son, le gout, I’odeur, la sensation du produit. L’esthetique reflete des preferences 
individuelles et donne lieu a des evaluations relativement subjectives par rapport 
aux autres dimensions de la qualite. Neanmoins, le classement des produits par les 
consommateurs sur la base de I’esthetique obeit a des regies communement 
admises. 

La plupart des etudes montrent que la qualite des aliments est le plus souvent 
associee au gout, a la fraicheur, au caractere naturel et, de plus en plus, a la secu- 
rite des produits alimentaires. Par exemple, selon une autre enquete du CREDOC 
(2002), un aliment de qualite doit avant tout etre savoureux : «Pres de 70 % des 
mots qui viennent d V esprit des personnes interrogees se rapportent au gout. Pour 
les consommateurs, un produit savoureux concentre I’essentiel des qualites atten- 
dues de I’ alimentation. C’est d’abord un produit qui procure du plaisir, dimen- 
sion essentielle de notre imaginaire de consommation alimentaire. C’est ensuite 
un produit meilleur sur le plan nutritionnel. C’est egalement un produit sur, sans 
danger pour la sante ». 


Le gout, premier critere de qualite d’un produit alimentaire 



Source : CREDOC, enquete Consommation, Janvier 2001. Guide de lecture : 39 % des citations 
evoquent le gout comme critere d’un aliment de qualite. 
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§ 8. La qualite perdue 

16. L’image, la publicite, la marque du produit - La qualite per 9 ue appelee 
aussi qualite a priori repose sur I’idee que les consommateurs ne disposent pas 
toujours d’une information complete sur les autres caracteristiques de la qualite 
des produits et services. En I’absence de cette information, ils ont ainsi recours a 
d’autres criteres comme I’image, la publicite et la marque du produit permettant 
parfois, plus que I’objet lui-meme, de se faire une idee de la qualite. Comme I’es- 
thetique, la qualite perque resulte d’evaluations plus subjectives et personnelles 
que les autres dimensions de la qualite. Comme I’indique Garvin (1988), la repu- 
tation est I’element primordial sur lequel se fonde la perception de la qualite : 
«Son pouvoir vient d’me analogic etablie tacitement scion laqucllc la qualite du 
produit aujourd’hui est semblable a la qualite du meme produit hier, ou la qualite 
des articles d’une nouvelle gamme de produits est semblable a la qualite des 
produits de meme marque dejd connus ». 


Section 5 

La qualite du service 

17. Les huit dimensions de la qualite d’un service 
Exemple 

Qu’est-ce qui caracterise la qualite d’un service, d’un service dans un magasin 
de sport ? 

En vue de I’achat d’une raquette de tennis, nous nous rendons dans notre maga- 
sin prefere. L’acces est facile. Le magasin est a proximite de chez nous et les 
horarres d’ouverture nous conviennent bien. Nous n’avons pas de probleme de 
stationnement. De nombreuses places de parkings ont ete prevues. Nous avons 
pris soin egalement de definir, en accedant au site internet de la societe, 
quelques caracteristiques que nous attendons d’une raquette de tennis de 
qualite. A I’entree du magasin, nous sommes accueillis avec courtoisie, puis 
nous dirigeant vers le rayon terniis, nous rencontrons un vendeur faisant preuve 
de competence, specialiste du sport concerne, qui nous guide dans notre achat. 
Un peu avant, nous avions brievement consulte de la documentation technique 
disponible sur les raquettes de tennis, puis nous avions aperqu sur un ecran de 
television une demonstration de jeu nous permettant de definir notre faqon de 
jouer : a plat, plutot en lift, plutot coupe... et le type de raquette qui y corres- 
pond. Decides a I’achat, nous nous laissons guider par la voix d’une hotesse 
nous indiquant (afin de reduire notre attente) que des caisses vierment d’etre 
ouvertes au rez-de-chaussee alors que nous sommes au premier etage et qu’il y 
a une file d’attente aux caisses... Quelques jours plus tard, un usage malheu- 
reux de notre nouvelle raquette nous a conduits a I’abimer... Nous serons vite 
rembourses par le service apres-vente et acheterons, en principe, dans ce meme 
magasin une nouvelle raquette, une autre fois... 


Definitions de la qualite 


27 « 


Voici done ce qui pent caracteriser intuitivement la qualite d’un service : un acces 
facile, un accueil agreable, des conseils avises, de la documentation claire, un 
temps d’attente reduit, un service apres-vente efficace... 

Un certain nombre d’ auteurs ont essaye d’appliquer au domaine des services les 
huit dimensions de la qualite d’un produit definies par D. Garvin (1988), mais 
I’analogie n’est pas parfaite compte tenu de la specificite des services*. Ainsi, des 
auteurs ont propose une liste de huit autres dimensions pour definir et evaluer la 
qualite d’un service'*. D’autres auteurs encore ont suggere de definir autrement ces 
huit dimensions, de retrancher ou d’ajouter certaines dimensions a cette liste qui 
depend, en realite, du service en question et de I’objectif recherche dans revalua- 
tion de la qualite du service'”. 

Pour des services «de grande consummation », relativement simples, et faisant 
I’objet d’achats repetes, nous retenons les 8 dimensions de la qualite du service 
suivantes" : le temps, la promptitude, la completude, la courtoisie, la coherence, 
I’accessibilite, I’exactitude, la reaction. Nous illustrerons chacune de ces dimen- 
sions a travers le cas d’un service bancaire comme la demande d’acquisition d’une 
nouvelle carte bancaire d’une part, puis le cas d’un enseignement, d’ autre part. 

§ 1. Le temps 

18. Le temps d’attente - Cette premiere dimension a trait a I’attente du client a 
differentes etapes de son parcours dans 1’ organisation. Le probleme est de savoir 
combien de temps un client, un utilisateur, un etudiant. . . peuvent attendre. 


Exemples 

Combien de temps un client peut-il attendre sa nouvelle carte bancaire ? Un 
enseignement doit commencer a I’heure et se terminer a une heure donnee, 
comporter un temps de pause de 10 minutes... En controle continu, les 
etudiants souhaitent connaitre leur note le plus tot possible pour pouvoir 
evaluer leur niveau de progression, etc. 


8. N. Slack, S. Chambers, R. Johnston (op. cit.). Cf. Partie I, chapitre 2, section t : L’irreductibilite 
du service au produit. 

9. Nous reprenons cette liste definie par J. R Evans, J. W. Dean, Total Quality : Management, 
Organization and Strategy, South-Western College Publishing, 2000. 

10. Voir notamment les dimensions souvent citees de A. Parasuraman, V. A. Zeithaml, L. L. Berry, 
«A conceptual model of service quality and its implications for future research®. Journal of 
Marketing, vol. 41, Fall 1985. 

11. Voir J. R. Evans, J. W. Dean (op. cit). Les dimensions retenues sont : time, timeliness complete- 
ness, courtesy, consistency, accessibility and convenience, accuracy, responsiveness. 
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§ 2. La promptitude 

19. Le respect des delais - Cette seconde dimension est liee a la premiere dans 
la mesure ou Ton cherche a savoir si le service a ete foumi dans les temps et de 
maniere opportune. 

Exemples 

Est-ce que le client a regu sa nouvelle carte bancaire quand c’etait prevu ? Est- 
ce que les enseignements ont bien eu lieu comme prevu, au bon moment ? 


§ 3. La completude 

20. Le respect de la commande - Avec cette troisieme dimension, il s’agit de 
savoir si le client a obtenu tout de ce qu’il attendait, si tous les elements de sa 
commande ont ete pris en compte. 


Exemples 

Est-ce que tous les elements de la nouvelle carte bancaire (le code, la docu- 
mentation en cas de perte ou de vol, les avantages, les frais d’utilisation...) ont 
ete transmis au client ? Est-ce que tout ce qui a ete prevu dans le programme 
d’enseignement a ete realise ? Le programme d’enseignement a-t-il ete respecte 
a la fois en termes de contenu, de volume horaire, de repartition entre cours 
magistraux, travaux diriges, travaux pratiques, etc. 


§ 4. La courtoisie 

21. La politesse, le respect, la consideration, I’amabilite - La courtoisie fait 
reference a la politesse, au respect, a la consideration, a I’amabilite... du person- 
nel vis-a-vis du client. L’idee est que les employes en contact avec la clientele 
doivent foumir un accueil agreable a chaque client. 


Exemples 

Est-ce que le client a rc9u un accueil agreable lors de son passage a I’agence 
pour I’obtention d’une nouvelle carte bancaire ? Comment ont ete accueillis les 
etudiants (par 1’ administration, les professeurs...), comment sont-ils conside- 
res... ? 


L’accueil est une dimension tres importante de la qualite du service, en particulier 
dans le domaine bancaire. Selon I’enquete du CREDOC {op. cit.), les Frangais 
attendent prioritairement d’une banque qu’elle leur offre un service de qualite a 
travers quatre dimensions principals : I’accueil et I’ecoute (40 % des citations), 
les services et la disponibilite (38 %), le climat de confiance mutuelle (14 %), un 
service personnalise (14 %). 
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Une banque de qualite : accueil et ecoute 



disponibilite ecoute 

Source : CREDOC, enquete Consommation, 2001. Guide de lecture : 40 % des citations evoquent 
I’accueil et Tecoute comme criteres d’une banque de qualite. 


§ 5. La coherence 

22. L’idee est que les services doivent etre fournis de la meme fafon pour chaque 
client et de fa§on constante pour le meme client. 


Exemples 

Est-ce que la prestation est la meme pour chaque client et dans chaque service 
de la banque ? Est-ce que la qualite de I’enseignement est la meme d’un groupe 
de travaux diriges a un autre (rythme de I’enseignement, homogeneite dans la 
notation...) ? La qualite de I’enseignement est-elle constante, entre le premier 
et le dernier cours du module ? 


§ 6. L’accessibilite 

23. Elle conceme la proximite geographique, les horaires d’ouverture, I’acces 
physique (indications, stationnement...), I’acces par Internet... L’idee est que le 
service doit etre facile a obtenir. 


Exemples 

Comment s’est faite la demande de carte ? Par telephone ? Par Internet ? Est- 
ce que les lignes n’etaient pas occupees ? Est-ce que le site de la banque donne 
suffisamment d’ informations ? Est-ce que les enseignements sont accessibles 
en termes de comprehension par les etudiants ? Est-ce que les professeurs sont 
disponibles ? Est-ce que les cours sont completes par des supports pedago- 
giques (documentation, video-projection, acces internet...)? 
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§ 7. L’ exactitude 

24. L’idee est que le service doit fonctionner correctement des la premiere fois. 
Exemples 

Est-ce que le service des nouvelles cartes bancaire a fonctionne correctement la 
premiere fois ? Le client a-t-il du faire plusieurs demandes ? Est-ce que I’en- 
seignement s’est bien deroule des le premier cours ? N’y a-t-il pas eu de 
probleme particulier ? 


§ 8. La reaction 

25. Cette demiere dimension de la qualite du service vise a savoir si le personnel 
de service reagit rapidement et resout les problemes inattendus. 


Exemples 

Lors d’un probleme, il s’agit de connaitre le delai de reaction du service 
conceme et les reactions des employes. Dans le cas d’un enseignement, il 
convient de savoir si I’enseignant repond correctement aux questions des 
etudiants. 


N°' 26 a 34 reserves. 
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La qualite de service 
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Resume 

A I’image d’un produit, un service peut se definir comme le resultat d’un 
processus. La qualite d’un service pose neanmoins des problemes specifiques 
d’ evaluation. Un service est immateriel. Le client participe a la realisation du 
service. Le comportement des employes est egalement important. Enfin, un 
service est instantane, ce qui signifie qu’il est difficile d’influer avant et apres 
sur la qualite du resultat. L’obtention de la qualite dans le domaine des services 
comprend avant tout une dimension humaine. Plusieurs etudes permettent de 
s’interroger sur les consequences et les causes de la non-qualite dans ce 
domaine. L’insatisfaction des clients a des effets importants sur leur infidelite 
et les couts de I’entreprise. Par ailleurs, lorsque Ton etudie les causes de 
r insatisfaction, il apparait principalement que la responsabilite incombe a I’en- 
treprise et que le comportement des employes est un facteur cle. 


35. Un service peut se definir comme le «produit de I’activite de I’homme, 
destine d la satisfaction d’un besoin mais qui ne se presente pas sous 1’ aspect 
d’un bien materiel » (Grand Larousse Encyclopedique). Les societes de service 
se retrouvent dans des domaines aussi divers que les transports, les telecommu- 
nications, I’energie... I’hotellerie et la restauration... la finance, I’education... 
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les services publics nationaux et locaux... Le secteur des services dit tertiaire 
est complexe a cerner, notamment parce qu’il est difficile de delimiter sa fron- 
tiere avec le secteur industriel. II representerait neanmoins dans I’economie plus 
de 80 % des activites, environ 70 % de la population active en France. 
L’emergence de la qualite dans ce secteur est intervenue quelques annees apres 
I’essor de la qualite dans le secteur de la production, mais elle est aujourd’hui 
autant reconnue. 

A partir d’une certaine taille, une societe de service pent gerer la qualite au 
travers d’une organisation comparable a celle d’une entreprise de production. 
Cependant, la production de services reste fondamentalement differente de la 
production de biens industriels. Un service ne pent se reduire a un produit pour 
differentes raisons. Aussi, ces raisons permettent-elles de comprendre en quoi 
le management de la qualite est specifique dans une entreprise de service 
(Section 1). Ensuite, nous mettrons en evidence quelques etudes qui offrent des 
statistiques donnant une image assez claire de I’importance de la qualite de 
service, particulierement des consequences indesirables de la non-qualite dans 
ce domaine (Section 2). 


Section 1 

L’irreductibilite du service au produit 

La plupart des recherches s’accordent a defrnir les services a partir de quatre 
caracteristiques principals qui les distinguent des produits'. 

§ 1. L’intangibilite du service 

36. Par definition, un service est immateriel alors qu’un produit est tangible. De 
ce fait, revaluation de la qualite d’un produit est plus facile. Un produit peut etre 
evalue de maniere relativement objective a partir de la mesure de la conformite de 
certaines de ses caracteristiques a des specifications : poids, dimension, inten- 
site... En revanche, revaluation de la qualite d’un service est plus difficile car 
plus subjective : I’interface avec le client n’est pas seulement materielle mais 
humaine, relationnelle. De plus, la perception d’un service est souvent globale, ce 
qui signifie que la perception de chaque caracteristique du service peut avoir un 
impact negatif (ou positif) sur la perception de I’ensemble du service. Une seule 
caracteristique du service perfue negativement peut donner I’image globale d’une 
mauvaise qualite du service. Dans les services, davantage que dans d’autres 
domaines, tons les details sont importants. Parfois, un detail fait la difference 


1. Voir notamment : P. Eiglier, E. Langeard, «Une approche nouvelle du marketing des services*. 
Revue Frangaise de Gestion, novembre 1975 ; A. Parasuraman, V. A. Zeithaml, L. L. Berry (op. cit.). 
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parmi des entreprises concurrentes proposant des produits et des services tres 
proches. Enfin Limmaterialite favorise I’information de « bouche-a-oreille », ce 
qui a des consequences importantes en cas d’ insatisfaction des clients. 

Afin de pouvoir satisfaire le client, maitriser et ameliorer la qualite du service, il 
est done important de determiner dans la mesure du possible des caracteristiques 
observables et evaluables. II est necessaire aussi de ne negliger aucun detail, 
aucun des elements qui composent I’image globale du service. 


Exemple 

Le support de cours d’un enseignant (que Ton peut considerer comme un 
produit de I’enseignement) est assez facilement evaluable. Un enseignement 
comprend egalement d’autres supports materiels que Ton peut evaluer objecti- 
vement (le videoprojecteur fonctionne ou ne fonctionne pas...). Enfin, I’envi- 
ronnement de travail (salles de cours, tables, chaises...) a egalement son 
importance. D’une certaine fa 9 on, ces interfaces materielles rassurent I’etudiant 
et peuvent le convaincre de la qualite de I’enseignement. Par contre, la presta- 
tion d’un enseignant est immaterielle et pose le probleme des criteres d’evalua- 
tion a prendre en compte et de leur subjectivite. En particulier, tout ce qui 
touche au comportement (fafons de parler, de regarder, de se deplacer, de s ’ha- 
biller...) pose des difficultes d’evaluation. Plus encore, la perception d’un 
defaut, d’une erreur peut nuire a I’image d’ensemble de I’enseignement inde- 
pendamment de I’excellence des autres caracteristiques en service. 


§ 2. La participation du client 

37. La co-production - L’idee est que les clients participent a la production du 
service pour I’obtenir. Ils sont coproducteurs du service, voire coresponsables de 
sa realisation. Cette participation s’exerce surtout dans des activites dites de libre- 
service comme les restaurants, les self-services, les supermarches... ou encore les 
banques et les transports ou il est demande au client de sairir des donnees (code 
bancaire a un distributeur, ecran tactile pour un litre de transport...). Elle est 
encore plus fondamentale dans bien d’autres domaines comme la relation entre un 
consultant et son client, celle entre un psychologue et son patient, etc. 


Exemple 

Dans un domaine comme 1’ enseignement, a forte intensite de connaissance, 
s’opere une coproduction active entre I’enseignant et I’etudianP. L’enseignant 
realise des cours et peut utiliser differents moyens pour favoriser 1’ acquisition 


2. A. Mayere, J. M. Albertini, C. Gesse, « La qualite de la formation, service compris », Etudes 
experimentations en formation continue, n° 6, juillet/octobre, pp. 3-7, 1990. 
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de connaissances par les etudiants. Mais un etudiant qui a ete peu assidu aux 
cours et qui a peu travaille acquiert moins de cormaissances qu’un autre qui 
s’est fortement investi. L’etudiant participe aussi au controle de la performance 
en se pretant aux examens. Au-dela de sa reussite aux examens, il est egalement 
partie prenante du processus de realisation de I’enseignement en foumissant des 
informations et en realisant certaines operations, par exemple en posant des 
questions et en realisant les exercices demandes. 


Pour que le service soil de qualite, il est important que le client soit « eduque » et 
que son travail lui soit facilite. 11 doit percevoir la contrepartie de sa disponibilite 
et de son effort. L’entreprise de service doit se poser la question du management 
de ses clients. 

§ 3. Le contact direct avec le client 

38. Dans une relation de service, le comportement des employes en contact direct 
avec le client joue un role important. Les rapports avec le client sont tres souvent 
personnalises. Plus encore, le personnel de service doit parfois faire face a des 
clients exigeants, ce qui se traduit par une situation de stress d’autant plus diffi- 
cile qu’elle se deroule en presence d’autres clients. Un service de qualite est done 
conditionne par des processus de selection, de formation et de recomiaissance 
d’un personnel dont on requiert de la competence, de I’autonomie et de la moti- 
vation, au-dela du simple respect des procedures de travail. 


Exemples 

L’accueil est un facteur essentiel de la qualite de service dans une banque. A 
I’evidence, les enseignants doivent faire preuve de competences a la fois peda- 
gogiques, techniques et relatiomielles. Le personnel administratif charge de 
I’accueil a egalement un role important. 


§ 4. L’instantaneite du service 

39. La servuction - Les services presentent un caractere d’instantaneite. 
Contrairement aux biens materiels qui sont produits puis consommes, les services 
sont produits en meme temps qu’ils sont consommes. C’est le phenomene de 
servuctiotf Cette simultaneite de la production et de la consommation supprime 
la possibilite d’un controle a priori et d’une eventuelle correction a posteriori. A 


3. Il s’agit d’un neologisme (la contraction des mots service et production), introduit par P. Eiglier et 
E. Langeard pour nonuner le processus de creation d’un service. P. Eiglier, E. Langeard, 
Servuction : Le Marketing des Services, McGraw-Hill, Paris, 1987. 
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la difference des produits, les services ne peuvent etre stockes et controles avant 
d’etre vendus. Ils ne peuvent pas non plus etre retouches et repares. 


Exemple 

Un enseignement n’existe qu’au moment ou il se realise. II intervient «en 
direct » sans temps mort ni possibilite d’arret. II est impossible de verifier tota- 
lement a I’avance son efficacite. Par ailleurs, si I’enseignement ne donne pas 
satisfaction, I’etudiant aura irremediablement perdu le benefice attendu de la 
prestation. Enfin, au moment ou I’enseignement a lieu, I’etudiant est en mesure 
de remarquer instantanement chaque erreur dans le processus qui s’opere a son 
contact, ce qui peut accroitre ses sources d’insatisfaction (A. Mayere et alii, 
op. cit.). A contrario, une prise en charge immediate des erreurs traduit une 
reaction directement visible et une preuve de la qualite du service. 


En definitive, la qualite de service est difficile a obtenir car, par nature, chaque 
service est une experience unique, un moment de verite pour chaque client. Les 
efforts pour maitriser et ameliorer la qualite doivent porter essentiellement sur la 
maitrise du processus de realisation du service ainsi que sur la prevention des 
problemes. 

Ces points commons entre les services qui les differencient des produits permet- 
tent de comprendre pourquoi il est difficile d’appliquer pleinement des concep- 
tions de la qualite issues d’entreprises de production dans des entreprises de 
service. En particulier, la relation de service est avant tout une relation humaine 
pour laquelle de nombreux aspects d’un management des ressources humaines 
sont essentiels comme la selection, la formation et la motivation du personnel. 


Section 2 

Quelques chiffres a mediter 

Plusieurs etudes statistiques permettent de traduire en chiffres les consequences et 
les causes de 1’ insatisfaction des clients, c’est-a-dire de la non-qualite. 

§ 1. Les consequences de 1’ insatisfaction 

Nous sommes generalement peu enclins a reclamer. Or, une reclamation traduit 
de la non-qualite a la fois pour le client, un decalage entre la qualite attendue et la 
qualite perfue, et pour I’entreprise, un ecart entre la qualite cou 9 ue et la qualite 
realisee. Les consequences de I’insatisfaction sont importantes : parfois les clients 
ne revierment pas ; quand ils parlent a d’autres personnes, ils communiquent leur 
insatisfaction ; de plus, les couts de I’entreprise augmentent. 
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A - Les clients insatiseaits ne se plaignent pas 

ET DEVIENNENT INFIDELES 


40 . Favoriser I’expression des clients - Selon I’institut TARP (1986)“, une tres 
grande partie des clients insatisfaits ne se plaint pas, et beaucoup d’entre eux 
deviennent infideles. 


Categorie 
du produit/service 

% des clients mecontents 
qui ne se plaignent pas 

% des clients mecontents 
qui ne se plaignent pas 
et qui ne rachetent pas 

Bien de consommation 
courante a faible cout 

96% 

63 % 

Service relativement 
bon marche : TV cablee, 
telephone local. . . 

45% 

45 % 

Produit durable a cout 
eleve : automobile, 
ordinateur. . . 

27% 

41 % 

Service cher : assurances, 
prets, Clinique... 

37% 

50% 


Source : Institut TARP (1986)/P. Detrie (2007)’. 


Pour des biens de consommation courante a faible cout, 96 % des clients mecon- 
tents ne se plaignent pas, done seulement 4 % se plaignent. Par ailleurs, 63 % des 
96 % de clients mecontents qui ne se plaignent pas ne rachetent pas le produit 
(service) dont ils ne sont pas satisfaits. Pour des services bon marche, 45 % des 
clients mecontents ne disent rien et 45 % d’entre eux ne revieiment pas ! 

Pour des produits et des services plus chers, la propension a se plaindre devient 
plus importante car environ 30 % des clients insatisfaits ne s’expriment pas et 
environ 50 % d’entre eux deviennent infideles. De maniere generale, il convient 
done de favoriser I’expression des clients compte tenu des consequences de leur 
insatisfaction sur leur niveau d’infidelite. 

En revanche, quand il y a un probleme, I’entreprise a tout interet a le trailer tout de 
suite. En effet, toujours selon le TARP, pour un probleme resolu suite a une recla- 
mation, plus de 50 % des clients traitent a nouveau, entre 54 a 70 % selon les cas*^. 


4. L’institut Technical Assistance Research Program (TARP), cree en 1971 aux Etats-Unis, est specia- 
lise dans la relation client. Ses publications issues de nomhreuses etudes et recherches sont tres 
souvent citees dans le domaine de la qualite de service. 

5. P. Detrie, Les reclamations clients, editions d’Organisation, 2007, 228 p., p. 22. 

6. Dans les cas oil le cout potentiel de I’incident pour le client depasse 100 dollars, 54 % restent fideles 
ii la marque si leur probleme est resolu de fajon satisfaisante, 19 % seulement revieiment dans le cas 
ou ils sont mecontents de la fa5on dont le probleme a ete resolu. Pour les problemes moins graves, 
representant de 1 a 5 dollars de dommages, 70 % garden! leur fidelite si le probleme est resolu de fa5on 
satisfaisante, contre seulement 46 % en cas de non resolution du probleme. 
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Plus encore, si le probleme est resolu rapidement, sur-le-champ, jusqu’a 95 % des 
clients traitent a nouveau et en parlent a 5 personnes. 


□ 


B - Les clients satiseaits ne sont pas necessairement eideles 

41. Les clients tres satisfaits sont fideles - L’institut TARP estime aussi le 
niveau de fidelite des clients en function de leur niveau de satisfaction de la 
maniere suivante : 

- les clients insatisfaits sont fideles a 17 % ; 


- les clients satisfaits sont fideles a 45 


- les clients tres satisfaits sont fideles a 73 


Ainsi, on retrouve I’idee qu’il faut combattre I’insatisfaction car elle suscite de 
maniere importante I’infidelite. Or, la fidelisation est un enjeu important parce 
qu’un client fidele confie souvent ses attentes, est peu sensible a la concurrence, 
agit parfois comme un prescripteur. . . 

De plus, la plupart des auteurs mettent clairement en evidence les avantages finan- 
ciers d’une strategie defensive de fidelisation par rapport a une strategie offensive 
de conquete. Pour J. Dawkins et F. F. Reichheld (1990)’ comme pour le TARP 
(op. cit.) : « il couterait en moyenne cinq fois plus cher de gagner un nouveau 
client que de conserver un client satisfait»^. 


1. J. Dawkins, F. F, Reichheld, Customer retention as a competititve weapon. Directors and Boards, 
1990. 

8. Si fideliser coute moins cher que de conquerir, il convient de noter que le rapport de 1 a 5 evoque 
par le TARP constitue bien entendu une moyenne qui pent cacher de fortes disparites suivant les 
secteurs, d’une part, et n’est plus forcement d’actualite dans certains secteurs, d’autre part. 
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Enfin, il apparait clairement que la satisfaction n’implique pas necessairement la 
fidelisation. Ce n’est pas parce que les clients sont satisfaits qu’ils sont fideles, ce 
n’est que lorsqu’ils sont tres satisfaits qu’ils sont fideles. En effet, comme le 
montrent T. O. Jones et W. E. Sasser (1995)®, un sentiment de satisfaction n’en- 
gendre pas forcement la fidelite car un client fidele pent malgre tout vouloir profi- 
ter d’une promotion aupres d’un autre foumisseur, tester un autre produit ou se 
reporter sur une autre offre. 

C - Les clients communiquent davantage leur insatisfaction 

QUE LEUR SATISFACTION 

42. Le bouche a oreille - L’experience tend a prouver qu’un client mecontent a 
tendance a communiquer beaucoup plus sur son insatisfaction, qu’un client 
content ne le fait sur sa satisfaction. Un client mecontent le dirait en moyenne a 
11 personnes alors qu’un client satisfait le dira peut-etre a 3 personnes. 

En fait, pour qu’autant de gens entendent parler en bien et en mal de I’entreprise, 
le seuil de client satisfait doit etre de 80 %. Sinon, le bouche a oreille negatif va 
etre superieur au bouche a oreille positif. Enfin, les consequences de I’insatisfac- 
tion en termes de cotits doivent etre estimees, la encore au cas par cas, mais sont 
generalement considerees comme tres importantes. 

D - Les clients insatisfaits sont couteux pour les organisations 

43. Le cout de traitement d’une reclamation - Comme I’indique P. Detrie (op. 
cit.y°, il pent etre utile de cormaitre quatre chiffrages : le cout de traitement d’une 
reclamation, le cout de traitement d’un ensemble de reclamations, la valeur ajou- 
tee d’un service de reclamation client ou encore son cout comme centre de profit. 


Exemple 

Le cout de traitement d’une reclamation pent etre estime a partir du temps passe 
pour traiter la reclamation, du cout horaire moyen de la personne en charge de 
la reclamation (salaire, duree du travail, charges), auquel on ajoute le montant 
annuel moyen d’un geste commercial : budget dedie a cet effet divise par le 
nombre de reclamations traitees dans I’annee. 


44. La valeur d’un client - On pent aussi determiner ce que rapporte un client 
sur une periode de temps pour definir la valeur d’un client et comprendre I’im- 
portance qu’il y a a le satisfaire. Ainsi, pour C. Hart, J. Heskett, W. E. Sasser 
(1990)“ : 


9. T. O. Jones, W. E. Sasser, «Why Satisfied Customers Defect », Harvard Business Review, 
novembre-decembre, 1995. 

10. P. Detrie, Les reclamations clients, editions d’Organisation, 2007, 228 p., pp. 30-35. 

1 1 . C. Hart, J. Heskett, W. E. Sasser, « The Profitable Act of Service Recovery », Harvard Business 
Review, juillet/aout 1990. 
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Exemple 

Au Club Mediterranee, un client perdu coute au moins 2 400 dollars. En effet, 
un client fidele revient en moyenne quatre fois apres sa premiere experience, et 
depense environ 1 000 dollars a chaque fois. La marge de profit est de 60 %. 
Ainsi, lorsqu’un client du Club ne revient pas, I’entreprise perd 60 % de 4 000 
dollars, soil 2 400 dollars. Elle doit ensuite remplacer ce client au moyen 
d’onereux efforts de publicite et de marketing. 


§2. Les causes de 1’ insatisfaction 

45. L’echec du service, de la relation avec les employes, le prix. Les raisons qui 
conduisent un client a etre insatisfait, c’est-a-drre pour un meme service a chan- 
ger de prestatarre, sont nombreuses. S. M. Keaveney (1995)'^ dans une etude 
extensive'^ dresse une liste d’incidents“* ayant conduit les repondantsa s’adresser 
a la concurrence. II existe 3 raisons principals conduisant un client a changer de 
prestatarre : 

- la premiere raison de changement, pour 44 % des repondants, est I’echec du 
service de base. Le service ne correspond pas du tout aux attentes du client. II 
se traduit aussi par des oublis, des erreurs de facturation. . . ; 

- la deuxieme raison, citee par 34 % des repondants, a trait a I’echec de la rela- 
tion entre le personnel de contact et le client. Le client n’est pas pris en consi- 
deration. Le personnel n’est pas reactif, est impoli, incompetent ; 

- la troisieme raison, evoquee par 30 % des repondants, a trait a des problemes de 
prix. Les niveaux et les augmentations de prix sont juges anormaux, decevants 
par rapport a ceux pratiques par les concurrents. 

Les autres raisons, sans etre negligeables, sont moins importantes : 

-le manque de commodite (21 %) conceme la localisation geographique, les 
horaires d’ouverture, le temps d’attente lors de rendez-vous ou pour le service ; 

- les reactions des employes par rapport a I’echec du service (17 %) ont trait a la 
mauvaise volonte, I’insuffisance ou le refus des personnels de repondre favora- 
blement aux reclamations ; 


12. S. M. Keaveney, «Customer switching behavior in service industries : an exploratory study*. 
Journal of Marketing, 59, 2, 71-82, 1995. 

13. Son etude prend en compte une cinquantaine d’activites de services differentes, et environ 
800 repondants. 

14. Les incidents critiques sont «tout evenement, comhinaison d' evenement, ou series d’ evenements 
entre un client et une ou plusieurs entreprises de service qui conduisent le client a changer de four- 
nisseur de service ». Le total des incidents est superieura 100 car un ou plusieurs incidents ont pu etre 
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-le caractere attractif des concurrents (10 %) est relatif a la perception d’un 
meilleur service ; 

-les problemes ethiques (7 %) traduisent la perception de comportements 
malhonnetes, illegaux, immoraux, malsains, dangereux et injustes ; 

-les changements subis et non voulus (6 %) correspondent a un changement 
global de situation, un demenagement, une fermeture du prestataire. 

46. Responsabilite de I’entreprise/comportement inadapte du personnel - 

Ainsi, les causes de perte de clients sont plutot a rechercher du cote de I’entre- 
prise, de I’insuffisance de ses prestations davantage que du cote du caractere 
attractif de ses concurrents. Plus encore, elles sont surtout liees a un comporte- 
ment inadapte du personnel vis-a-vis du client, ce qui accentue, via la qualite, 
rimportance d’un management des ressources humaines. Si on ajoute I’echec de 
la relation entre le personnel de contact et le client (34 %) et les reactions des 
employes par rapport a I’echec du service (17 %), 51 % des repondants sont 
conduits a changer de prestataire en raison de problemes lies au personnel. 

47 a 54 reserves. 
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Plan du chapitre 

Section 1 : Les enjeux strategiques 
§ 1 : La differenciation 
§ 2 : La domination par les couts 
Section 2 : Les enjeux economiques 
§ 1 : Les couts relatifs a la qualite 
§ 2 : L’ evolution des couts relatifs a la qualite 
Section 3 : Les enjeux humains et sociaux 


Resume 

La qualite est au centre d’enjeux majeurs : strategiques, economiques, humains 
et sociaux. Elle est a la source de strategies permettant aux entreprises de se 
differencier de leurs concurrents ou de reduire leurs couts. Elle est a I’origine 
d’economies provenant de la detection et la reduction de couts souvent sous- 
estimes et pourtant considerables : les couts relatifs a qualite comprenant des 
depenses directes et indirectes liees a la non-qualite ainsi que des depenses d’in- 
vestissement. Elle presente enfin des enjeux humains et sociaux, notamment 
par la reduction de risques lies a la non-qualite : defauts de conception et/ou de 
realisation du produit, erreurs d’utilisation du produit. 


Pour une entreprise, la qualite de ses produits et services est importante pour sa 
performance. Elle compte sur un plan strategique (Section 1) et economique 
(Section 2). Elle est a relier aussi a des considerations humaines et sociales 
(Section 3). Nous abordons ici les enjeux de la qualite du produit et/ou du service 
en considerant la qualite comme un resultat. Nous verrons plus loin les enjeux de 
la qualite comme demarche de management'. 


1. Cf. Partie 3, Chapitre 3 : La norme ISO 9001 (2000) et Partie 4, Chapitre 3 : Les prix qualite. 
Comme demarche de management, la qualite met I’accent sur des modes d’organisation et leurs 
preuves au travers de I’obtention soit du certificat attestant que I’entreprise respecte la norme ISO 
9001, soit de la reconnaissance qu’apporte un prix qualite. 
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Section 1 

Les enjeux strategiques 

55. La qualite du produit (service) joue un role important dans la performance des 
entreprises, c’est-a-dire au sens de M. Porter^, dans I’obtention de positions avan- 
tageuses sur des marches concurrentiels. Ce role serait particulierement significa- 
tif dans le cadre de differentes strategies competitives, notamment dans les 
strategies de differenciation et de domination par les cotits permettant d’accroitre 
la rentabilite des entreprises. En effet, comme le montrent de nombreux auteurs, 
il existerait un lien positif entre la qualite et la rentabilitel 

§ 1. La differenciation 

56. Une entreprise dont la strategie est basee sur la qualite peut se differencier de 
differentes manieres. Elle peut agir notamment sur une ou plusieurs des 8 dimen- 
sions de la qualite de son produit (la performance, la durabilite, la fiabilite...) 
et/ou sur une ou plusieurs des 8 dimensions de la qualite de son service (le temps, 
la courtoisie, I’accessibilite...). II s’agit de se positionner non pas sur toutes ces 
dimensions, ce qui serait impossible et couteux, mais sur quelques dimensions, 
celles que les clients perfoivent comme importantes afin de rencontrer au mieux 
leurs attentes. 


Exemple 

La fiabilite peut apparaitre comme un element cle de differenciation sur 
certains marches concurrentiels : telephones portables, micro-ordinateurs, 
imprimantes, photocopieurs, etc. L’accessibilite (proximite geographique, 
horaires d’ouvertures...) permet souvent de faire la difference entre commer- 
§ants. Dans Lhotellerie de luxe, un personnel extremement attentionne, un 
service de nettoyage deux fois par jour, des chambres avec vue... peuvent 
constituer des atouts essentiels permettant de justifier de prix eleves. 


Le but d’une strategie de differenciation est d’offrir un produit (service) dont le 
caractere unique est per 9 u et valorise par des clients appartenant a un segment de 
marche donne. 


2. M. Porter, Competitive Advantage : Creating and Sustaining Superior Performance, New York, 
The Free Press, 1985. 

3. Les liens entre la qualite et les variables de la performance (rentabilite, part de marche, cout, prix) 
sont difficiles a interpreter. Nous examinons essentiellement le lien entre qualite et rentabilite. Pour 
une vue d’ensemble du sujet, vob notamment : B. Adriaensens, M. Ingham, M. Vankerkem (1994) ; 
T. Gale Bradley, R. Buzzell (1987) ; D. Garvin (1988). 
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Ainsi, I’entreprise peut fixer un prix de vente relatif superieur a celui de ses 
concurrents et obtenir des profits plus eleves. 

57. Qualite et differ enciation - La qualite comme source de differenciation du 
produit (service) est liee a la rentabilite de la maniere suivante : 

- des ameliorations dans la qualite de la conception du produit (une meilleure 
performance, durabilite, fiabilite. . .) permettent a I’entreprise de differencier son 
produit de celui de ses concurrents, a ameliorer sa reputation (par des actions 
publicitaires, promotionnelles, etc.) ainsi que la qualite per9ue du produit par le 
clienf ; 

- I’entreprise peut alors beneficier d’un prix plus eleve et d’une part de marche 
plus importante. Ce qui a pour consequence un profit plus important venant 
compenser les augmentations de couts associees a 1’ amelioration de la concep- 
tion (en particulier I’eventuel differentiel de cout a supporter par rapport aux 
concurrents compte tenu d’un prix de vente relatif superieur). 



Source : J. R. Evans, J. W. Dean, Total Quality : Management, Organization and Strategy, South- 
Western College Publishing, 2000, 376 p, p. 307. 


4. En general, I’amelioration de la qualite perdue s’accompagne a la fois d’une amelioration (diffe- 
renciation) de la qualite intrinseque du produit ainsi que d’actions de publicite visant a ameliorer 
(differencier) I’image du produit aupres des clients. 
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§ 2. La domination par les couts 

58. Un autre moyen pour I’entreprise d’etre performante sur son marche consiste 
a batir et maintenir une position avantageuse sur le plan des couts. Des diminu- 
tions de couts peuvent etre obtenues au travers d’economies d’echelle’ ou d’autres 
sources. Sur le plan de la qualite, I’idee principale est que la qualite du produit est 
importante dans la mesure ou elle traduit une certaine efficacite de la production 
se traduisant par des ameliorations de la productivite et ainsi par des reductions de 
couts. 

59. Qualite et couts - La qualite comme source de diminution des couts est liee 
a la rentabilite de la maniere suivante : des ameliorations dans la qualite de la 
realisation du produit (une plus grande conformite aux specifications) conduisent 
a des couts de production plus bas provenant de la reduction de divers couts de 
non-qualite comme les rebuts, les retouches sur les produits... les rembourse- 
ments, les frais lies au traitement des reclamations, etc. 



Source : J. R. Evans, J. W. Dean (op. cit., p. 307). 


5, Pour des entreprises produisant de gros volumes de produits a maturite. 
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Section 2 

Les enjeux economiques 

60. La (non) qualite du produit (service) coute pour I’entreprise. La qualite n’est 
pas gratuite*’ sauf a considerer le principe de perfection selon lequel chacun realise 
ce qu’il entreprend de maniere parfaite, du premier coup ! 

L’evaluation des divers couts relatifs a la qualite est un objectif difficile a 
atteindre pour beaucoup d’entreprises. En effet, la plupart des managers ont 
tendance a sous-estimer ces couts, soit parce qu’une analyse fine de ces couts peut 
prendre du temps, soit parce que certains d’entre eux sont difficiles, voire impos- 
sibles a chiffrer. 

§ 1. Les couts relatifs a la qualite 

61. Des sommes importantes - Les couts relatifs a la qualite representent beau- 
coup d’argent. Selon P. Crosby (1986), les entreprises depensent 15 a 20 % de 
leur chiffre d’affaires pour couvrir ces couts mais celles qui disposent d’un bon 
programme de gestion de la qualite peuvent ne consacrer que 2,5 % de leur chiffre 
d’affaires. 

Ces couts se repercutent dans le Produit National Brut (PNB), le budget de I’Etat, 
dans les prix des produits et services... Selon un Conseil des ministres en 1992^, 
ils sont estimes a 10 % du chiffre d’affaires des entreprises, soit environ 400 
milliards de francs. Selon R. Daigh (1991), ces couts representeraient entre 25 et 
35 % du chiffre d’affaires dans les entreprises de services. On estime aussi qu’ils 
peuvent representer entre 2 500 a 5 000 € par salarie et par an, 25 % du budget 
national, 25 % d’ouvriers non productifs, etc. 

62. Une usine cachee/une mine d’or - Ces couts sont symbolises par I’image de 
l’«entreprise fantdme» (P. Jocou, E. Lucas, 1992)*, de V« usine cachee» (A. V. 
Feigenbaum, 1983)’. J. M. Juran (1983)“ parle de maniere plus rejouissante d’un 
«tresor cache», d’une «mine d’or» afin de qualifier et quantifier les gisements 
de productivite qui peuvent resulter de la transformation de I’usine cachee en 
usine productive. L’ amelioration de la qualite conduirait ainsi a reduire fortement 
les couts de production. 


6. Selon I’expression celebre de P. Crosby : «La qualite, c'est gratuit», Economica, 1986. Voir aussi 
du meme auteur : La qualite sans larmes. Economica, 1986. 

7. Communique du Conseil des ministres du 29 avril 1992, Le Monde, 2 mai 1992. 

8. P. Jocou, F. Lucas, Au caeur du changement, Dunod, 1992. 

9. A. V. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw-Hill, 3' ed., 1983. 

10. J. M. Juran, Gestion de la qualite, AHSOR, 1983. 
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Exemple 

Afin d’illustrer le concept d’usine cachee, imaginons une usine comportant 
quatre etages. L’usine cachee representerait un de ces etages, soit un quart de 
I’usine. A cet etage, les ingenieurs ne feraient que des erreurs de calcul, les 
operateurs ne produiraient que des defauts, le service de la paye ne fournrrait 
que des bulletins de salarre comprenant des erreurs... et Ton passerait aussi du 
temps a faire des reparations, a realiser des actions correctives... en bref, a 
produire de la non-qualite et a la corriger. 


63. Des depenses supplementaires dont on devrait se passer - Les couts rela- 
tifs a la qualite peuvent se definir comme la somme de toutes les depenses supple- 
mentaires que fait une entreprise a la fois pour corriger et prevenir les 
dysfonctiormements. Ce sont toutes les depenses inutiles, tous les gaspillages... 
mais aussi tous les investissements qui s’ajoutent au cout de base d’un produit 
(service) correspondant a une utilisation ratioimelle des ressources. 

Ce sont done I’ensemble des depenses dont on devrait se passer si le travail etait 
execute parfaitement. Ces couts correspondent, d’une part, a de la non-qualite au 
sens strict et, d’autre part, a ce que Ton investit pour obtenir la qualite. 

A - Le CotlT DE LA NON-QUALITE 

64. Le Cout de la non-qualite (CNQ) - II correspond a tout ce qu’il en coute de 
mal faire les choses, de ne pas bien les faire du premier coup. II est la somme de 
couts de non-qualite interne et externe. 

I CNQ = CNQi + CNQe ~| 

65. Les Couts de non-qualite interne (CNQi) - Ils designent toutes les depenses 
resultant du fait que le produit n’est pas conforme aux specifications. Ce sont des 
couts constates a I’interieur de I’entreprise, avant que le produit se trouve chez le 
client. 


Exemples 

Les rebuts, les retouches, les heures de depassement non prevues... les pertes 
dues aux achats inemployables... I’absenteisme, les accidents du travail, le 
turnover. . . la pollution, etc. 


66. Les Couts de la non-qualite externe (CNQe) - Ce sont aussi toutes les 
depenses resultant du fait que le produit n’est pas conforme aux specifications. En 
revanche, ce sont des couts detectes a I’exterieur de I’entreprise, chez le client. 
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Exemples 

Les retours clients, les remboursements, les couts lies au traitement des recla- 
mations... les remises exceptionnelles... les penalites de retard... les pertes de 
clientele, etc. 


En general, la non-qualite externe cotite plus cher que la non-qualite interne car 
plus tot le produit non-conforme est detecte, moins il coute a I’entreprise. En 
particulier, la reparation d’un defaut en usine coute en moyenne quatre fois moins 
cher que la reparation du meme defaut en clientele". 

67. Des couts indirects non pris en compte - Enfin, a ces differentes depenses, 
dans I’ensemble relativement faciles a evaluer, il faudrait ajouter des couts indi- 
rects lies par exemple a une insuffisante motivation du personnel ou a une perte 
d’image de marque de I’entreprise ! Or, ces couts sont sans doute les plus impor- 
tants et ceux dont le management a le plus besoin, mais ils sont « inconnus, impos- 
sibles a evaluer» (Doming, 1991)". 

B - Le CotJT d’investissement dans la qualite (CIQ) 

68. Le Cout d’investissement dans la qualite - 11 represente tout ce que I’on 
depense pour assurer un niveau de qualite conforme aux specifications. Il est la 
somme de couts d’evaluation et de prevention. 


CIQ = CE + CP 


69. Les Couts d’evaluation (ou de detection) (CE) - Ce sont les couts associes 
a des activites d’evaluation du produit a differentes etapes allant de la conception 
jusqu’a la livraison. Ils peuvent se definir aussi comme les depenses engagees 
pour verifier la conformite des produits aux specifications, c’est-a-dire pour finan- 
cer la recherche des defauts. Ce sont essentiellement des couts de controle relati- 
vement faciles a evaluer. 


Exemples 

Les salaires et charges lies aux controles, verifications, inspections... les frais 
de controle sous-traites... les foumitures diverses utilisees pour 1’evaluation du 
produit... les frais d’etalonnage des appareils de mesure, etc. 


11. J.-M. Gogue, Traite de la qualite. Economica, 2000, 450 p., p. 96. 

12. W. E. Deming, Hors de la arise. Economica, 1991, pp. 140-143. 
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70. Les Couts de prevention (CP) - Ce sont les couts associes aux activites de 
prevention des defauts du produit, les investissements humains et materiels enga- 
ges pour financer les actions menees an niveau des causes des defauts. Ces couts 
sont difficiles a interpreter car tout ce que Ton fait pour «bienfaire le produit du 
premier coup », pour eviter les defauts, les erreurs, les mecontentements releve 
d’une certaine fa§on de la prevention. Neanmoins, il est d’usage de compter au 
titre de la prevention des couts d’ activites specifiques de caractere fonctionnePl 


Exemples 

Les couts lies aux formations, aux reunions qualite... a I’etablissement des 
documents qualite, a la realisation des audits... a 1’ analyse des defauts... a 
revaluation des foumisseurs, aux etudes de satisfaction de la clientele, etc. 


71. Le Cout d’obtention de la qualite - Selon la norme AFNOR NF X 50-126 
« Guide d’evaluation des couts resultant de la non-qualite », les couts relatifs a la 
qualite sont definis a travers la notion de Cout d’obtention de la qualite (COQ) 
comme suivant : 

COQ = couts des anomalies internes -i- couts des anomalies extemes -i- couts de 
detection + couts de prevention. 

Remarque .• le COQ evoque bien I’idee de depenses que Ton n’aurait pas a faire 
si I’entreprise fonctiormait parfaitement, mais peut laisser penser aussi que Ton 
traite seulement des investissements pour obtenir la qualite. Ainsi, nous preferons 
utiliser I’expression couts relatifs a la qualite pour bien traduire la distinction entre 
la non-qualite, d’une part, et les investissements dans la qualite, d’autre part. 

§ 2. L’ evolution des couts relatifs a la qualite 

72. Comme I’indique P. B. Crosby {op. cit., p. 130), ce qui importe ce n’est pas 
la connaissance « a la deuxieme decimale » des couts a un instant donne, mais leur 
evolution. 

Selon R. Daigh (1991), dans les entreprises de services, les couts relatifs a la 
qualite representeraient entre 25 et 35 % du chiffre d’affaires et leur repartition se 
ferait de la maniere suivante : 5 % en cout de prevention, 20 % en cout d’evalua- 
tion, 75 % en couts de non-qualite (interne et exteme). 

Les couts de non-qualite sont les plus importants. Pour reduire ces couts et reduire 
ainsi I’ensemble des couts relatifs a la qualite, il faut identifier toutes les sources 
des defauts et les eliminer. Cette demarche necessite d’augmenter les couts d’eva- 
luation et de prevention des defauts. Les couts relatifs a la qualite ne peuvent pas 


13. L. Cruchant {op. cit. I, p. 74). 
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etre nuls puisqu’il est necessaire d’investir dans des depenses d’evaluation et de 
prevention. Mais, en suivant cette demarche, les couts relatifs a la qualite repre- 
senteraient entre 3 a 7 % du chiffre d’affaires an lieu de 25 a 35 %. 

Couts relatifs a la qualite observee 



Couts relatifs a la qualite optimisee 

Non Qualite exteme 1 
Non Qualite interne ) 

Evaluation 



CNQ 


CIQ 


Prevention / 


Source : R. Daigh“*, Financial implications of a quality improvement process. Top Health Care 
Finance ; vol. 17, 1991, pp. 42-52. 

Ainsi, lorsque les couts d’evaluation et de prevention augmentent, les couts de 
non-qualite interne et externe diminuent. L’explication est que les couts d’eva- 
luation et de prevention augmentent parallelement a la qualite, alors que les couts 


14. Cite dans le rapport de I’ANAES, Le cout de la qualite et de la non-qualite a I’hopital, Service 
Evaluation Economique ANAES, Charvet-Protat (S.), Jarlier (A.), Preaubert (N.), 1999. 
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de non-qualite internes et extemes diminuent a mesure que la qualite s’ameliore. 
Cette relation est representee graphiquement par une courbe en U qui suggere que 
I’objectif d’un programme de gestion devrait etre de determiner le niveau de 
qualite (ou le niveau de defauts) a atteindre pour minimiser les couts relatifs a la 
qualite. 



100 % de 100 % de 

produits defectueux produits conformes 

Niveau de Qualite 


73. La droite du Cout d’investissement dans la qualite (CIQ = CE + CP) - 

Elle se comprend de la maniere suivante : plus on depense en evaluation et en 
prevention (mise en place de controles, de formations a la qualite, etc.), plus le 
niveau de qualite est eleve (moins on a de produits defectueux). 

74. La courbe du Cout de non-qualite (CNQ = CNQi + CNQe) - Elle s’in- 
terprete comme suivant : plus le niveau de qualite est bas (plus il y a de produits 
defectueux), plus le cout des defauts des produits est eleve (cout des defauts 
constates pendant la production ou chez le client). 

75. La courbe des Couts relatifs a la qualite (CIQ + CNQ) - Elle est obtenue 
par I’addition de la droite du Cout d’investissement dans la qualite et de la courbe 
du Cout de non-qualite. II existe alors un point ou a un niveau de qualite maxi- 
mum (niveau optimum de conformite) correspond un niveau de cout minimum 
(couts relatifs a la qualite les plus bas). 
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76. Vision classique/vision du TQM - L’idee selon laquelle il est impossible 
d’obtenir des couts relatifs a la qualite nuls traduit en fait une vision classique de 
la qualite a laquelle s’oppose la vision du Total Quality Managements^. Comme 
I’expliquent J. K. Shank et V. Govindarajan {op. cit., p. 206), selon I’ecole clas- 
sique, « le cout de rectification des erreurs augmente a mesure que le nombre de 
cedes qui sont detectees s’accroit et que celui des defauts qui persistent diminue. 
Les derniers defauts sont ceux qui coutent le plus cher a detecter et a corriger ». 

En revanche, selon I’approche TQM, les couts relatifs a la qualite les plus bas sont 
atteints a zero defaut. Les tenants de cette approche disent que «meme si les 
defauts sont nombreux, la rectification du dernier ne coute pas plus cher que cede 
du premier ». Done les couts relatifs a la qualite diminuent regulierement jusqu’a 
Eelimination du dernier defaut. On comprend alors pourquoi des auteurs comme 
Crosby (1986) affirment que la qualite ne coute rien. 


Section 3 

Les enjeux humains et sociaux 


77. La qualite du produit comprend des enjeux humains car elle contribue a la secu- 
rite ainsi qu’a la protection des consommateurs comme des travailleurs. L’idee est 
qu’un produit conqu et realise conformement aux specifications ne provoque de 
dommages ni a ceux qui conqoivent et realisent le produit, ni a ceux qui I’utilisent. 
La qualite presente egalement des enjeux sociaux car, outre les aspects economiques 
evoques plus haut, elle permet une amelioration du bien-etre des individus grace a 
une meilleure adequation des produits et services a leurs attentes. 

Des defauts de conception et/ou de realisation ainsi que des erreurs d’utilisation 
du produit peuvent avoir des repercussions humaines et sociales importantes au 
travers de dommages et desagrements de toutes sortes : blesses et morts dans 
certains cas, tensions et litiges divers venant perturber la vie sociale. 

78. La securite du produit'® - Elle est une des dimensions de la qualite et fait 
I’objet de reglementations et de normes rendues parfois obligatoires car concer- 


ts. Cf. Partie 4, Chapitre 2 : Les pratiques du TQM. Sur la presentation de theories contradictoires de 
gestion des couts de la qualite, voir J. K. Shank et V. Govindarajan, La gestion strategique des couts, 
editions d’Organisation, Paris, 1995, 239 p., pp. 197-218. 

16. II existe plusieurs types de securite : la securite relative au produit composante de la qualite du 
produit, la securite des installations et systemes qui renvoie au domaine de la surete de fonctionne- 
ment ; enfin, la securite au travail souvent associee it Thygiene et la sante au travail (cf. Partie 3, 
Chapitre 2, section 6, §1, B. L’environnement : ISO 14001, C. La sante et la securite au travail : 
OHSAS 18001). 
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nant directement la protection des personnes : normes reglementaires sur les 
casques de motos, les jouets, nombreuses normes sur la securite des produits 
alimentaires... Des milliers de normes sont egalement utilisees pour proteger la 
sante de la population et sa securite ainsi que pour preserver I’enviroimement'’. 

Par ailleurs, les responsabilites civile et penale des producteurs et des distributeurs 
peuvent etre mises en evidence lorsque les produits sont prejudiciables aux 
persoimes et aux biens. Comme I’explique J.-M. Gogue'*, ces responsabilites 
peuvent etre invoquees dans deux cas differents : le cas ou le produit ne corres- 
pond pas aux attentes impliquant un prejudice commercial, le cas oil le produit a 
reellement provoque des dommages aux personnes et aux biens. 

79. L’environnement - II est, comme la securite du produit, tres lie au domaine 
de la qualite. L’idee est la encore qu’un produit confu et realise en conformite aux 
specifications ne doit pas avoir de consequences negatives sur la qualite de I’en- 
vironnement (qualite de Pair, de I’eau, etc.) ni provoquer de bruits et autres 
nuisances lors de son elaboration. 

80. Qualite/environnement/securite - Les trois themes qualite, environnement 
et securite sont lies. Ils ont notamment en commun la prevention de dysfonction- 
nements : 

- de non-conformites (qualite) ; 

- de pollutions (enviroimement) ; 

- d’accidents (securite). 

81 a 89 reserves. 
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Les controles qualite 


Chapitre 1 Controler la qualite 

Chapitre 2 Le controle statistique des processus 


La deuxieme partie de cet ouvrage est consacree a I’approche traditionnelle et 
technique de la qualite. Le controle fait partie du management de la qualite qui est 
une approche de la qualite historiquement plus recente'. C’est une des activites de 
management parmi d’autres ay ant une incidence sur la qualite finale du produiL. 
II demeure neanmoins le principal fondement technique et scientifique de la 
qualite. 

Les principaux types de controles, la localisation des controles et les principals 
methodes utilisees sont exposes dans un premier temps (Chapitre 1). 

Le controle statistique des processus est un concept fondamental de la gestion de 
la qualite qui necessite un traitement specifique (Chapitre 2). 


1. Cf. Partie 4, Chapitre 1 : Origines du TQM. 

2. II represente I’une des quatre etapes du cycle d’amelioration (cycle PDCA) decrit par W. E. 
Deming : Planifier (Plan), realiser (Do), controler {Check) et agir {Act). Cf. Partie 4, Chapitre 1, 
Section 2, §1, A. Le cycle de Deming. 



Chapitre 1 

Controler la qualite 


Plan du chapitre 

Section 1 : Quoi controler ? 

§ 1 : Des variables 
§ 2 : Des attributs 
Section 2 : Ou controler ? 

§ 1 : En debut de processus 
§ 2 : Pendant le processus 
§ 3 : En fin de processus 
Section 3 : Qui controle ? 

§ 1 : Le controle au poste suivant 
§ 2 : L’auto-controle 
§ 3 : Le Poka Yoke 
Section 4 : Combien controler ? 

Section 5 : Comment controler ? 


Resume 

Le controle de la qualite vise a determiner la conformite des caracteristiques 
d’un produit (service) a des specifications. Quoi controler ? Le controle pent 
porter sur des variables ou des attributs : 11 est quantitatif (on mesure un poids, 
une longueur...) ou qualitatif (il implique une decision plus rapide et moins 
couteuse de type oui/non, conforme/non-conforme). Ou controler ? II s’agit de 
localiser les etapes d’un processus ou des controles sont necessaires. Qui 
controle ? Pour I’essentiel, deux conceptions s’opposent : I’auto-controle et le 
controle au poste suivant. Enfin, comment et combien controler de produits, 
combien interroger de clients a propos de la qualite du service ? Deux methodes 
de controle sont a considerer : le controle systematique de tons les produits, la 
mesure de la satisfaction de tons les clients... ou le controle par echantillon- 
nage. Ces deux methodes presentent respectivement des avantages et des 
risques d’erreur. 



ii 60 


Management de la qualite 


Section 1 
Quoi controler ? 

90. Des caracteristiques importantes - Controler la qualite, c’est controler des 
produits (services), plus precisement des caracteristiques importantes, specifiees 
par I’entreprise et qui participent a la satisfaction du client'. Ces caracteristiques 
peuvent constituer des variables et s’evaluer quantitativement. On parle de 
controle par variables. Elies peuvent aussi donner lieu a une evaluation qualita- 
tive. II s’agit du controle par attributs. 

§ 1. Des variables 

91. Des caracteristiques quantifiables - Le « controle par variables » est appele 
aussi « controle par mesures». On definit comme des variables des caracteris- 
tiques quantifiables. Ces caracteristiques peuvent se mesurer, varier de maniere 
plus ou moins importante : le poids, la longueur, I’intensite... pour un produit... 
un temps d’attente, un nombre de clients satisfaits de I’accueil, du conseil a la 
vente... dans le cas d’un service. 

Le principal avantage de ce type de controle reside dans la quantification des 
variations des caracteristiques du produit (service). 


Exemple 

Une entreprise souhaite controler la qualite des ampoules qu’elle fabrique. Le 
controle d’une variable comme la duree de vie permet de donner des informa- 
tions precieuses concernant le comportement de cede caracteristique a travers 
le temps : duree de vie moyenne des ampoules (moyerme), variations de la 
duree de vie des differentes ampoules (etendue)^. 


En revanche, ce type de controle necessite souvent de recourir a des instruments 
de mesure, des competences specifiques, ce qui implique du temps et un effort 
financier. 

92. Controle non destructif/controle destructif - Selon le type de produit 
realise, ce controle de la qualite peut etre non destructip ou destructip. 


1. La selection de ces caracteristiques se fait generalement a partir d’un historique de la non-qualite. 
Ainsi, on controle des caracteristiques ayant deja donne lieu a des reclamations clients. Le classement 
s’etablit a travers des criteres comme le cout, la frequence et la gravite en clientele. On privUegie aussi 
des caractCTistiques ayant un historique de rebut, de retouche ou qui sont difficiles a garantir. Des 
diagrammes de Pareto sont souvent utilises pour defmir I’importance respective en termes de couts des 
rebuts, des retouches, des pertes de productivite, etc. 

2. Cf. Chapitre suivant. Section 3 § 1 , Les cartes de controle des variables. 

3. Le controle non destructif se justifie surtout dans le cas de productions de petites quantites ou le 
cout de revient des produits est eleve, et lorsque certaines caracteristiques controlees comme la 
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Exemple 

Dans le cas des ampoules, il serait possible d’utiliser deux types de tests’ : 

- un test non destructif sur toutes les ampoules pour verifier qu’elles produisent 
bien de la lumiere ; 

- un test destructif sur quelques ampoules qu’on laisserait allumees jusqu’a 
epuisement pour verifier leur duree de vie moyenne. 


§ 2. Des attributs 

93. Des caracteristiques qualitatives - On designe comme des attributs des 
caracteristiques qualitatives, c’est-a-dire des caracteristiques qu’un produit 
(service) possede ou ne possede pas. 


Exemples 

L’ampoule eclaire ou n’eclaire pas, le refrigerateur presente des rayures ou non, 
le vin a un gout de bouchon ou pas. Dans le domaine des services, les clients 
sont satisfaits de I’accueil ou pas, les quantites livrees sont conformes a la 
commande ou non, le train arrive a I’heure ou il est en retard. 


Contrairement au controle par variables, le controle d’un attribut ne se traduit pas 
par un chiffre provenant d’une mesure mais par un jugement de type : oui/non, 
conforme ou pas, bon ou mauvais, a I’heure ou en retard, etc. 

En general, lorsque Ton ne pent pas effectuer un controle par variables, on realise 
un controle par attributs plus simple et rapide a mettre en place, et surtout moins 
couteux'’. Neanmoins, I’inconvenient de ce type d’evaluation est que Ton ne pent 
pas quantifier les variations. 


Suite note 3 : 

fiabilite sont critiques (fiabilite d’un systeme comme dans le nucleaire par exemple). Les mesures sont 
dimensionnelles, electriques, de couleur. . . les controles se font par differentes methodes : ultrasons, 
ressuage, etc. 

4. Dans certains cas, 11 n’est pas possible de controler une caracteristique sans detruire le produit a 
controler. Pour des raisons de couts notamment, le controle porte alors sur un echantillon de produits 
et non sur I’ensemble des produits. Les controles destructifs sont des controles de resistance, des essais 
mecaniques, etc, 

5. S. Carrier, C, Decoste, P.-D. Gagnon et G. Savard, La gestion des operations : une approche 
pratique, Gaetan Morin editeur, 1997, 348 p., p. 248. 

6. Parfois, le controle par variables est transforme en un controle par attributs. Par exemple, au lieu de 
mesurer le diametre d’une piece, on utilise une bague (un calibre) qui permet de verifier la bonne 
dimension de la piece : elle passe ou ne passe pas dans la bague. 
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Exemple 

Le controle permet de dire que le train est en retard mais pas de combien, que 
I’ampoule eclarre mais pas qu’elle eclaire a moitie ou au trois-quarts. 


Section 2 
On controler ? 

94. Les controles de la qualite peuvent etre mis en place a toutes les etapes de la 
production, de la reception des matieres premieres jusqu’a I’emballage du produit 
fini, a differents moments du processus de realisation d’un service, de I’accueil 
jusqu’au service apres-vente. On pent representer schematiquement la localisation 
des controles en trois phases : en debut, en cours et en fin de processus. 

§ 1. En debut de processus 

95. Le controle de reception - Le controle de la qualite en debut de processus ou 
« controle de reception » a pour objet de limiter la proportion de pieces defec- 
tueuses lors d’une livraison de la part d’un foumisseur, avant une entree en maga- 
sin, avant une livraison a un client ou entre deux operations de production. 

Exemples 

Le controle de pieces detachees entrant sur une ligne de production d’ automo- 
biles, le controle de la qualite de plateaux-repas avant un vol Paris-New York. 


Applique au domaine des services, le controle en debut de processus peut prendre 
aussi la forme d’un processus de selection’. 


Exemples 

La verification a I’entree d’une boite de nuits de la tenue vestimentaire des 
clients, la selection de candidats a I’entree d’un diplome dans le but d’accroitre 
des pourcentages de reussite. 


Le controle peut etre effectue soit par le foumisseur, soil par le client. Dans le cas 
ou le controle porte sur un echantillon, on a recours a un plan d’echantillormage 
qui consiste a definir une regie de decision aboutissant au rejet ou a 1’ acceptation 
d’un lot en fonction des valeurs observees dans Pechantillon. 

96. Controle normallrenforcelreduit - Le controle de reception peut etre normal 
ou renforce (lorsque le controle normal conduit a des doutes sur la qualite) ou 


7. N. Slack, S. Chambers, R. Johnston (op. cit.), p. 606. 
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reduit (lorsque le controle normal permet de penser que la qualite est satisfai- 
sante)*. 



Source : J. M. Gogue, Traite de la Qualite, Economica, 2000, 450 p., p. 256. 


§ 2. Pendant le processus 

97. La localisation des controles depend de plusieurs facteurs coirnne le cout de 
revient du produit, le cout du controle et le taux de defaut a chaque etape d’un 
processus ou encore de la difficulte a controler le produit a un moment donne de 
son elaboration. 

Les principaux points critiques sont les suivants : 

-avant une etape d’un processus particulierement couteuse. II s’agit d’eviter 
qu’un produit prenne de la valeur avant de constater qu’il est non-conforme ; 


Exemple 

Un processus de production comprend quatre etapes et le cout de revient unitaire 
a Tissue de chaque etape est respectivement 1, 3, 9 et 10 €. On pent faire id Thy- 
pothese de la pertinence d’un controle entre Tetape deux et Tetape trois®. 


- avant une etape pour laquelle un controle serait difficile. Certaines caracteris- 
tiques ne sont plus accessibles lorsque le produit est fini ; 


8. En regie generale, si deux lots parmi cinq lots successifs ont ete refuses, on passe du controle normal 
au controle renforce. On passe du controle normal au controle reduit au cas ou aucun lot n’est rejete 
sur 10 lots consecutifs. Si on est en regime renforce, on repasse au regime normal au cas ou 5 lots 
consecutifs sont acceptes. 

9. L’exemple choisi ne prend pas en compte de nombreux autres parametres comme le cout du 
controle, le taux de defauts a chaque etape, etc. Voir sur le sujet : Baglin G., Bruel O., Garreau A., 
Kerbache L., Van Delft C., Greif M. (2005), Management Industriel et Logistique, Economica et 
Groupe HEC, Departement Management Industriel et Logistique, Paris. (Chapitre 21 : La maitrise de 
la qualite, Exercice Proqual). 
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Exemple 

On verifie la qualite du bois d’un meuble avant de le peindre. 


- avant une etape pour laquelle des retouches seraient impossibles ; 

- immediatement apres une etape presentant un taux de defauts eleve ; 

- avant un changement de responsabilite, etc. 

§ 3. En fin de processus 

98. Apres la realisation du produit (service) - Le controle en fin de processus 
permet de s’assurer que le produit (service) correspond bien aux specifications 
et/ou que le client sera satisfait du produit (service) re§u. 

Le controle final n’est jamais une bonne solution en soi car il est tristement tardif. 
Le constat de defauts apres la fabrication d’un certain nombre de produits s’ap- 
parente souvent a un « constat de deces»“. L’information sur les defauts consta- 
tes arrive trop tardivement au poste de travail conceme pour la mise en place 
d’actions correctives. 

En revanche, il presente souvent I’avantage de constituer le «demier rempart» ou 
le « dernier filtre » avant la livraison de produits defectueux chez le client. Ainsi, 
il permet d’eviter parfois des cotits importants de non-qualite exteme comme les 
retours clients, les remboursements... et, plus encore, les insatisfactions et les 
pertes de clientele". 

Par ailleurs, le controle a posteriori consistant a s’assurer de la satisfaction des 
clients est un moyen indispensable a I’amelioration continue des activites de I’en- 
treprise. La satisfaction des clients pent etre evaluee au travers de mesures objec- 
tives et subjectives de la qualite (Baglin, op. cit.). 


Exemples 

Les mesures objectives de la qualite peuvent concerner : 

- des temps d’attente moyens ; 

- des taux de reclamations ; 

- des lettres positives ou negatives des clients ; 

- des demandes de remboursement ou de « geste commercial » ; 

- des taux de fidelite ou de renouvellement, etc. 


Les mesures subjectives sont relatives a la notion de qualite per 5 ue et sont gene- 
ralement obtenues au travers d’enquetes de satisfaction aupres des clients. 


10. G. Baglin et alii (op. cit.) (Chapitre 21. La maitrise de la qualite). 

1 1. Cf. Partie 1, Chapitre 3, Section 2, §1, A. Le Cout de non-qualite. 
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Section 3 
Qui controle ? 

99 . Les controles qualite peuvent etre effectues, en interne, par un service specia- 
lise et/ou par les operateurs en production, au poste suivant on a leur poste, et en 
externe, par les clients on par un organisme de controle'^ De maniere generate, 
deux conceptions s’opposent. Certains considerent qu’il est plus objectif qu’un 
employe ne controle pas lui-meme son propre travail, d’autres estiment que les 
avantages de I’auto-controle sont bien plus nombreux que le controle effectue au 
poste suivant ou par un service exterieur, independant de la production. 

§ 1. Le controle au poste suivant 

100 . L’operateur du poste suivant controle le produit du poste precedent avant 
d’effectuer son propre travail. 



C= Check La personne controle (verifie) un produit (un travail) 

D= Do La personne fait (realise) un produit (un travail) 

Ce controle presente I’avantage de garantir une certaine objectivite car il est 
realise par une autre persorme. 11 permet egalement une transmission rapide de 
I’information au poste precedent en cas de non-conformite du produit. Le temps 
de mise en place d’actions correctives est assez reduit par rapport a un controle en 
fin de processus mais il est encore moins important lorsque le controle est realise 
en temps reel par I’operateur lui-meme. 

§ 2. L’auto-controle 

101 . L’autocontrole est un mode de fonctionnement ou chacun, a son niveau, et 
de maniere relativement autonome, controle la qualite de son travail. 

Par exemple, I’operateur controle lui-meme sa production. 


12. Cf. Partie 3, Chapitre 2, Section 1 : Les preuves de conformite. 
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Poste 1 Poste 2 Poste 3 





II s’agit d’une verification a la source consideree comme particulierement efficace 
pour deux raisons essentielles : 

- la diminution du temps de reaction aux dysfonctionnements : la personne pent 
detecter et corriger les defauts en temps reel, juste apres la realisation de son 
travail ; 

- la responsabilisation des persormes et leur implication pour accroitre le niveau 
de qualite requis. 

L’auto-controle s’applique particulierement pour des processus de production 
composes de suites d’activites individuelles, ctiacun controlant ce qu’il produit 
pour le poste suivant. II necessite une organisation structuree, une demarche 
aupres du personnel impliquant des formations, la mise en place d’indicateurs, des 
procedures a respecter, etc.'^ L’efficacite de I’auto-controle repose essentielle- 
ment sur I’augmentation de la confiance faite aux persormes dans I’entreprise. 

§ 3. Le Poka Yoke 

102. II s’agit d’une methode et d’une expression japonaise qui pent se traduire par 
methode «anti-erreur» ou « detrompeur ». 

L’objet de cette methode est de reperer des erreurs d’inattention, des oublis et des 
defauts inevitables... dans un contexte de repetitivite des operations de produc- 
tion. Comme I’expliquent G. Baglin etalii {op. cit.), on a longtemps considere que 
les erreurs humaines pouvaient etre evitees en demandant aux persormes de mieux 
faire leur travail. 

Or, «meme en faisant tres attention, il est difficile d’eviter une erreur sur une 
operation millefois repetee. Et si ce taux de HI 000 parait acceptable au niveau 
d’une piece, ses consequences sont graves pour un produit fini comportant un 
grand nombre de pieces ». 

Concretement, les «poka yoke» sont des dispositifs de controle, generalement 
mecaniques, que Ton retrouve dans la vie courante, et qui tendent a se generaliser 
dans les entreprises pour eviter les erreurs. Ils ont une function d’alerte (sonore. 


13. Voir sur ce point, par exemple, le dossier thematique n“ 10 sur I’auto-controle : www .qualiteon- 
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lumineuse) consistant a attirer 1’ attention ou d’asservissement pemettant d’arre- 
ter un moyen de production. 


Exemples 

Une ceinture de securite non bouclee entraine un signal au conducteur, le bee 
verseur d’une pompe a diesel n’entre pas, en principe, dans I’orifice du reser- 
voir d’une automobile utilisant de I’essence... Les prises Peritel et USB sont 
con§ues afin d’eviter tout probleme de branchement. . . La cuillere en alumi- 
nium utilisee dans les fast-foods pour verser les frites dans un sachet a ete 
con§ue a la fois pour gagner en rapidite (elle doit etre tenue verticalement) et 
en efficacite (elle permet de verser juste la quantite necessaire). 


Section 4 

Combien controler ? 

Controler tous les produits systematiquement semble constituer une solution 
ideale. Mais, en realite, le «contr61e systematique »“* dit aussi «contr61e unitaire» 
ou « a 100 % » n’est utilise que dans certains cas. 

103. Avantages - Le controle systematique se justifie dans le cas de productions 
unitaires ou en petites series, comme dans I’artisanat par exemple. Plus encore, il 
est essentiel dans des secteurs comme le nucleaire et le spatial pour lesquels la 
production de pieces de securite non-conformes peut avoir de graves conse- 
quences. Pour des raisons de securite d’hygiene ou autre, il est meme parfois 
pratique des controles a 200 % voire a 300 % (un meme produit etant controle 
deux ou trois fois par deux ou trois controleurs differents). 

Le controle a 100 % s’applique au cas par cas, essentiellement pour certaines 
caracteristiques des produits presentant des risques lies a la securite des 
personnes. 


Exemple 

Dans la production de lots d’automobiles, le controle du freinage conceme tous 
les vehicules, un controle systematique (par ultrasons) est realise sur toutes les 
rotules de direction'^ 


14. Il vise a controler tous les produits, non pas toutes les caracteristiques de tous les produits, mais 
certaines caracteristiques sur tous les produits. 

15. Ce controle permet de detecter la presence de «pailles» dans I’acier, defauts pouvant apparartre 
lors de la fabrication de I’acier et pouvant creer des amorces de rupture. En revanche, un second 
controle dit de « resistance aux chocs » n’est pas realise sur toutes les rotules de direction mais seule- 
ment sur un echantillon. G. Casanova, Techniques statistiques, 2000. Videocours gestion de la 
qualite. Disponihle sur le site www.canal-u.education.fr. 
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104. Inconvenients - En revanche, dans beaucoup d’autres contextes, le controle 
systematique comporte de nombreux inconvenients^. II pent etre dangereux. 


Exemple 

Un prelevement sanguin se fait sur la base d’un echantillon. Un controle a 
100 % est evidemment impossible. 


II est parfois destructif. 


Exemples 

Des tests destructifs de type « crash test» sur des productions entieres d’ auto- 
mobiles sont inenvisageables. Dans un autre domaine, un restaurateur « detrui- 
rait» le service s’il demandait a ses clients, toutes les trente secondes, s’ils sont 
satisfaits. 


Enfin, il est souvent couteux et prend du temps. 


Exemple 

Dans une production de masse, le controle a 100 % est generalement tres 
couteux. De meme, on ne pourrait imaginer que soit rentable de tester la satis- 
faction de tons les usagers d’un transport en commun, en pleine ville, a une 
heure de pointe. 


Plus encore, le controle a 100 % n’est pas sans risque car il ne garantit pas que 
tous les defauts soient identifies. Le controle pent etre difficile par nature. 


Exemple 

En medecine, quels que soient les tests effectues, certaines maladies sont tres 
difficiles a diagnostiquer. 


Le caractere repetitif et monotone des operations de controle pent conduire a des 
erreurs. 


Exemple 

Controler, en comptant, le nombre de « e » qui apparait sur cette page est rela- 
tivement facile. Reproduire cette operation plusieurs fois de suite se traduira a 
un moment donne par des erreurs. 


16. Certains exemples sont extraits de N. Slack, S. Chambers, R. Johnston (op. cit.), pp. 606-608. 
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Les mesures ne sont pas toujours claires. 


Exemple 

Comment apprecier les aptitudes reelles d’un etudiant a I’entree d’un diplome ? 
S’il est possible de controler les «qualites d’un etudiant » au travers des 
diplomes anterieurs qu’il a obtenu, des notes qu’il a eues dans certaines disci- 
plines. . . il est plus delicat de se faire une idee juste, a priori, de son assiduite a 
venir, de son aptitude a travailler en groupe, etc. 


Enfin, les informations donnees peuvent etre fausses. 


Exemple 

Qui n’a jamais dit au restaurant qu’il n’etait pas insatisfait des plats et du 
service tout en pensant le contraire ? A la question « tout s’est bien passe ? », on 
ne repond pas toujours comme on pourrait le faire. 


Ainsi, a la place du controle systematique, on a le plus souvent recours aux 
methodes de controle par echantillonnage, notamment pour des productions en 
grande serie. 


Section 5 

Comment controler ? 

105. Echantillonnage d’acceptation/controle statistiqne - Deux methodes de 
controle utilisant les techniques d’ echantillonnage peuvent etre distinguees : 

- rechantillonnage d’acceptation s’exerce au debut ou a la fin de la production. II 
s’agit de decider si le produit (le lot) doit etre accepte ou pas ; 

-le controle statistique s’effectue pendant la production (la realisation du 
service). II a pour objet principal de verifier que le processus de realisation du 
produit (service) est sous controle, c’est-a-dire qu’il fonctionne comme il 
devrait fonctionner. 

106. Avantages/inconvenients - Ces methodes presentent de nombreux avan- 
tages, notamment financiers en termes de personnel requis, de temps et de couts 
de controle, de delai de production... par rapport a la methode du controle syste- 
matique. 

Mais a I’evidence, un inconvenient majeur apparait car si un controle a 100 %, 
done un controle sur I’ensemble d’une production, n’est pas sans risque, a fortiori, 
un controle sur des echantillons comprend egalement des risques de se tromper. 
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Dans une relation contractuelle entre un client et un foumisseur, chacune des 
parties souhaite eviter des erreurs couteuses qui peuvent survenir lorsqu’il s’agit 
de decider d’accepter on de refuser un lot. Par consequent, le client et le foumis- 
seur se mettent d’accord a I’avance sur un plan d’echantillonnage consistant a 
definir une taille d’echantillon a prelever (exemple : n = 50) ainsi qu’un critere 
de decision concemant I’acceptation d’un lot (exemple : c = 1, done si d est un 
nombre de defectueux et si d ^ c, le lot est accepte, sid> c, le lot est refuse). 

En general, le foumisseur a la responsabilite de remplacer tous les produits conte- 
nant des defauts ou de rembourser ces produits par la livraison d’un nouveau lot 
de produits. Ainsi, le foumisseur veut eviter que ces bons lots soient rejetes par le 
client. Reciproquement, le client souhaite eviter d’accepter un mauvais lot parce 
que des defauts trouves dans un lot qui a deja ete accepte sont generalement de sa 
responsabilite. 


Cette situation pent etre illustree par le tableau suivant mettant en evidence quatre 
notions importantes. 



Le lot est bon (NQA) 

Le lot est mauvais (NQL) 

Refus 

Risque a 

Decision correcte 

Acceptation 

Decision correcte 

Risque p 


107. Le risque foumisseur (ou risque a)'’ - C’est la probabilite qu’un «bon lot» 
soil refuse par le client alors qu il aurait du etre accepte. Un bon lot designe un 
Niveau de qualite acceptable (NQA). 

108. Niveau de qualite acceptable (NQA) - C’est un niveau de qualite qui 
correspond a un pourcentage de defectueux definit, a I’avance, de maniere 
contractuelle entre le client et le foumisseur. Le NQA est precisement le pour- 
centage de produits defectueux dans le lot que le controle doit accepter, le pour- 
centage qui ne doit pas etre depasse pour que le lot puisse etre considere comme 
acceptable. Le risque a est le risque que I’echantillon comporte un pourcentage 
de defectueux plus important que le pourcentage de defectueux effectif contenu 
dans le lot. Autrement dit, le foumisseur est penalise car la qualite reelle du lot est 
sous-estimee. La valeur de p, definie par la norme AFNOR X 06-026‘* et utilisee 
habituellement, est egale a 5 


17. C’est aussi le risque de premiere espece en statistiques. 

18. NF X 06-026, « Controle par comptage de la proportion d’individus non-conformes ou du nombre 
moyen de non-conformites par unite, Methodes generates pour la construction d’un plan d’echan- 
tillonnage*, AFNOR, juin 1987. 

19. Neanmoins, un cout de fabrication eleve pent conduire le foumisseur a imposer une valeur infe- 
rieure a 5 %. Notons egalement que le risque a s’exprime souvent par une proportion notee P95 qui 
correspond a la proportion de defectueux dans des lots acceptes dans 95 % des cas (e’est-a-dire refu- 
see dans 5 % des cas). 
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109 . Le risque client (ou risque (3)“ - C’est la probabilite d’accepter un 
«mauvais lot», alors qu’il aurait du etre rejete et, de plus, 11 est inutilisable. Un 
mauvais lot designe un Niveau de qualite limite (NQL) 

110 . Niveau de qualite limite - C’est un niveau de qualite qui represente un 
pourcentage de produits defectueux au-dela duquel le lot ne pent etre utilise par le 
client. Le risque P traduit le risque que I’echantillon comporte un pourcentage de 
defectueux moins important que le pourcentage de defectueux effectif contenu 
dans le lot. Cette fois, c’est le client qui est penalise car la qualite reelle du lot est 
surestimee La valeur de p, definie par la norme AFNOR X 06-026 {op. cit.) et 
retenue generalement, est egale a 10 

111 . Courbe d’efficacite d’un plan d’echantillonnage - Lorsque I’on a deter- 
mine les differents risques et niveaux de qualite, on pent construire ensuite une 
courbe d’efficacite du plan d’echantillonnage qui exprime la probabilite d’accep- 
ter un lot en fonction du pourcentage de defectueux du lot. 


Probabilite d’accepter un lot defectueux 
(en %) 



Bon lot Zone d'indifference Mauvais lot 


20. Le risque de deuxieme espece. 

2 1 . Cependant, dans le cas de produits pouvant presenter un caractere dangereux, la valeur choisie peut 
etre choisie inferieure a 10 %. 
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Le pourcentage de produits defectueux se trouve en abscisse, la probabilite d’ac- 
ceptation en ordonnee. La courbe d’efficacite montre que la probabilite d’accep- 
ter un lot defectueux diminue lorsque le pourcentage de produits defectueux dans 
le lot augmente : lorsque la qualite est bonne, la probabilite d’accepter le lot est 
elevee ; lorsqu’elle est mauvaise, la probabilite d’accepter le lot est faible. La 
courbe se caracterise par differents points : 

- au point A, le pourcentage de produits defectueux du lot est de 0 %, il y a 100 % 
de chances que le client accepte le lot. Le foumisseur ne court aucun risque ; 

- au point B, le pourcentage de defectueux effectif est de 2 %. Ce pourcentage 
correspond au Niveau de qualite acceptable defini d’un commun accord entre le 
client et le foumisseur. Mais, comme le controle est effectue a I’aide d’echan- 
tillons aleatoires, il se peut que le lot soit rejete par le client. Le risque a pour 
le foumisseur est de 5 %. Reciproquement, il y a une probabilite de 95 % (1 - 
a) que le client accepte le lot ; 

- au point C, le pourcentage de defectueux effectif est de 7 % correspondant au 
Niveau de qualite limite (NQL). La probabilite d’acceptation d’un lot de ce 
niveau de qualite est egale au risque client (3. Il y a exactement a ce point 10 % 
de chance d’accepter un lot mauvais, ce qui signifie que le client va conserver 
un nombre de defectueux superieur a ce qu’il souhaite ; 

- au point D, le pourcentage de produits defectueux effectif du lot est de 100 % ; 
il y a 0 % de chance d’accepter un tel lot. 

Notons enfin qu’entre le NQA et le NQL, le lot est de qualite mediocre, le 
controle doit le rejeter. En revanche, le lot n’est pas inutilisable. 

En conclusion, tout depend du plan d’echantillonnage retenu entre le client et le 
foumisseur. Plus la taille de I’echantillon (n) est elevee (pour un meme critere d’ac- 
ceptation c), plus le plan de controle est selectif, mais comme on controle un plus 
grand nombre de produits, le cout du controle augmente. Par ailleurs, si le critere 
d’acceptation varie dans un sens ou dans un autre (pour une meme taille d’echan- 
tillon), le controle sera plus ou moins selectif. Il s’agira done de trouver le meilleur 
compromis entre le plan plus selectif possible et le plan le moins couteux possible. 

112 a 119 reserves. 
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des processus 
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Resume 

Le controle statistique des processus consiste a appliquer des techniques statis- 
tiques pour determiner si les produits (services) sont conformes a leurs specifi- 
cations. II vise a controler non pas le produit (service) mais son processus de 
realisation, a verifier que ce dernier est maitrise, c’est-a-dire stable et previ- 
sible. II permet de prevoir avec une certaine probabilite qu’un processus est 
apte a produire regulierement des produits et services conformes a leurs speci- 
fications et aux attentes des clients. A la base du controle statistique, il faut 
comprendre que tout processus est soumis a deux types de causes de variation. 
Les causes communes sont des causes naturelles, normales, qui dependent du 
processus. Les causes speciales sont des causes inhabituelles, souvent imprevi- 
sibles et qui provoquent de fortes variations sur le processus. Un processus est 
maitrise lorsqu’il n’y a pas de causes speciales. Les cartes de controle sont des 
outUs graphiques permettant de visualiser et surveiller 1’evolution d’un proces- 
sus. On a recours aussi a des indicateurs d’aptitude des processus appeles Cp et 
Cpk afin de voir dans quelle mesure un processus maitrise respecte, plus 
encore, les specifications (tolerances) fixees par le client. 
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120. Exemples 

Le train, le bus, I’avion arrivent-ils regulierement a I’heure ? N’a-t-on pas 
constate an niveau de notre production une augmentation anormale de la 
proportion d’ordinateurs defectueux ? un nombre plus important de defauts sur 
ces produits ? Fort heureusement, nous avons enregistre ces demiers temps une 
diminution du nombre moyen de plaintes quotidiennes dans nos hotels. 


Le controle statistique des processus permet de repondre a ce type de questions. 
Le controle statistique des processus, en anglais Statistical Process Control 
(SPC)', a comme origine les travaux de W. Shewart, H. Dodge et H. Romig dans 
les annees 19301 II regroupe un ensemble d’outils de controle de la qualite large- 
ment encore utilises aujourd’hui. 

Apres avoir defini la notion de variation (Section 1), les causes de variation des 
caracteristiques des produits, et ce que Ton entend par controle ou maitrise des 
processus (Section 2), nous presenterons les outils de base du SPC que sont les 
cartes de controle (Section 3). Nous etudierons enfin les principaux outils relatifs 
au concept d’ aptitude des processus : les indicateurs Cp et Cpk (Section 4). 


Section 1 

Notion de variation 

121. Certaines variations ne sont pas dues au hasard - Deux gouttes de pluie, 
deux flocons de neige ne sont jamais rigoureusement identiques. La nature produit 
des differences que I’on peut qualifier de variations. De la meme fa 9 on, un opera- 
teur, une machine ne produisent jamais deux objets presentant exactement les 
memes caracteristiques. Par exemple, dans un lot de produits, on note toujours 
une dispersion dans la repartition d’une caracteristique que Ton etudie : un lot de 
baguettes de pain dont la valeur cible est 250 g aura en fait des valeurs comprises 
entre 240 et 260 g. Les industriels acceptent ces variations naturelles dans les 
caracteristiques des produits. En revanche, certaines variations ne sont pas dues 
au hasard. 


1. On rencontre aussi tres souvent I’expression « Maitrise statistique des processus » ou « Maitrise 
statistique des precedes » (MSP). 

2. Cf. Partie 4, Chapitre 1, Section 1, §2. Le controle statistique. 
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Exemples 

«Si nous jouons une piece de monnaie d pile ouface, nous ne connaissons pas 
les causes de ce qui va se produire ; c’est ce qu’il est convenu d’appeler le 
hasard. De mime, si nous notons chaque jour avec precision I’heure d’arrivee 
d’un train, ne connaissant pas les causes legeres des variations enregistrees, 
nous dirons que ces variations sont dues au hasard. Mais si le train arrive un 
jour avec dix minutes de retard, il nous sera probablement facile, au prix d’une 
certaine recherche, d’en identifier la cause »\ 


L’interet du controle statistique est de comprendre les causes de variation des 
caracteristiques des produits (services), de les distinguer afin de parvenir a elimi- 
ner celles qui ne sont pas dues au hasard et de tenter de reduire les autres. 


Section 2 

Les causes de variation des processus 

122. II existe deux types de causes de variation des caracteristiques des produits 
(services) et, ainsi, differents modes d’action sur les processus qui permettent de 
realiser ces caracteristiques. A I’origine de ces variations et de la maitrise des 
processus, il y a des causes communes et des causes speciales. 

§ 1. Les causes communes 

123. Des variations naturelles - Les causes communes provoquent des varia- 
tions naturelles, considerees comme normales, des caracteristiques des produits 
(services). Ce sont des sources de variations aleatoires, dues au hasard, done non 
maitrisahles. Elies sont inherentes au processus (systeme) qui les a produits. 

Elies sont nombreuses, toujours presentes, mais leur origine est impossible a iden- 
tifier au niveau du processus. Elies ne peuvent etre totalement eliminees mais 
peuvent etre reduites. 

124. Les Cinq M - Les causes communes sont souvent representees par 
5 facteurs composant un processus de production et designes comme les « 5 M » 
(Machines, Methodes, Matieres, Main d’ceuvre. Milieu). 


3. J.-M. Gogue {op. cit.), p. 47. 
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125. Exemples 

Dans I’exemple du train qui n’arrive pas precisement a I’heure, nous avons 
indique qu’il existe des causes de variation impossibles a determiner. Ces 
causes sont des causes communes qui agissent de maniere aleatorre sur le 
processus. 

De meme, on ne pent pas expliquer precisement pourquoi une machine qui 
remplit des boites de cereales ne verse jamais exactement le meme poids de 
cereales dans chaque boite. En revanche, on pent prevoir statistiquement 
comment va evoluer la caracteristique etudiee. 


126. Loi normale 


Exemple 

Si Ton pese un echantillon important de boites remplies par la machine et que 
cette demiere est dans des conditions stables'*, on obtient une distribution qui 
suit une loi normale caracterisee par une moyenne et une dispersion (ecart 
type), et telle que 99,73 % des donnees (variations) se situent a +/- 3 ecarts type 
de la moyenne. Comme I’illustre la figure suivante, le poids des premieres 
boites se repartit de maniere aleatoire autour d’une moyenne (206 g dans 
I’exemple) ; puis, au fur et a mesure que Ton remplit d’autres boites, se dessrne 
un histogramme qui prend finalement la forme d’une courbe en cloche caracte- 
ristique d’une distribution suivant une loi normale^ 


4. Elle est bien reglee, aucune cause particuliere n’mfluence son comportement. 

5. Le theoreme statistique a I’origine de cette convergence vers la loi normale est appele «theoreme 
central limite». M. Fillet I’enonce de la maniere suivante : «Tout systeme, soumis d de nombreux 
facteurs, independants les uns des autres, et d’un ordre de grandeur equivalent, genere une loi 
normale... Dans le cas d’une machine de production, de nombreux facteurs (les 5M) agissent sur la 
caracteristique. Ces facteurs sont en grande partie independants et V ordre de grandeur de ces effets 
est faible dans un processus mattrise ». M. Fillet, Appliquer la maitrise statistique des processus 
MSP/SPC, editions d’Organisation, 2005, 530 p., p. 34. 
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Poids (g) 


Poids (g) 



Poids (g) 


-3(7 


+ 3<T 


Source : N. Slack, S. Chambers, R. Johnston, Operations Management, Financial Times/Prentice 
Hall : Pearson Education, 2003, 815 p., p. 611. 

La distribution est symetrique et rapprochee de la moyenne. Le processus est dit 
maitrise, sous controle statistique car la variabilite du processus provient unique- 
ment de causes communes. 

§ 2. Les causes speciales 

127 . Des variations accidentelles aux effets importants - Les causes speciales 
provoquent des variations accidentelles, «anormales» des caracteristiques des 
produits. Ce sont des causes specifiques, souvent imprevisibles mais que Ton peut 
identifier et eliminer. Elies sont souvent dues a des changements : un changement 
necessitant un besoin de formation du persoimel, un changement d’equipe, de 
technicien sur une machine, le dereglement d’une machine, la parme d’un equi- 
pement, des conditions climatiques particulieres, etc. 

Contrairement aux causes communes, elles sont en general peu nombreuses mais 
ont un effet important. L’apparition d’une cause speciale necessite une interven- 
tion sur le processus. 
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Selon J.-M. Gogue {op. cit., p. 11), ces causes speciales seraient a rorigine de 
moins de 10 % des variations. W. E. Deming'^ les estime a 6 %. Ce point est 
important car il signifie que 94 % des causes de variation d’un systeme, done de 
la non-qualite, sont dues a des causes communes qui relevent du systeme de 
management de I’entreprise. Deming etablit dans son ouvrage une liste de 
17 types de causes communes de variation et d’erreur provenant du systeme de 
management. Selon 1’ auteur, une mauvaise conception du produit (service). . . une 
mauvaise formation et un mauvais encadrement. . . une inaptitude a mesurer les 
effets des causes communes et a les reduire... des procedures inadaptees... sont 
des causes communes qu’il convient de reduire. 


128. Causes communes/causes speciales - Le tableau suivant presente une 
comparaison entres les causes communes et les causes speciales’. 



Types de variation 

W. Shewhart 

cause assignable 

cause aleatoire 

W. Deming 

cause speciale 

cause commune 

Source de la cause 

exteme au processus 

interne au processus 

Nombre de causes 

petit 

grand 

Effet de la cause 

fort 

faible 

Presence 

sporadique 

chronique 

Pieces affectees 

quelques-unes 

toutes 

Elimination/reduction 

au fur et a mesure 

modification du processus 

Correctif 

local 

global 

Responsabilite 

personnel 1“ niveau 

direction 


§ 3. La maitrise des processus 

129. Processus maitrise - On dit qu’un processus est maitrise (« sous controle ») 
si les variations des caracteristiques du produit (service) ne laissent de place qu’a 
des variations dues a des causes communes, les causes speciales ayant ete elimi- 
nees. Un processus maitrise est previsible, les caracteristiques du produit varient 
peu dans le temps et dans des limites precises que Ton a calculees. En jouant sur 
les mots, dans beaucoup de cas, un processus maitrise est normal car il suit une 
loi normale : la loi de distribution du processus autour de la moyenne est gaus- 
sienne, la repartition des donnees suit une courbe en cloche. 


6. W. E, Deming, Hors de la crise {op. cit.), p. 35. 

7. Voir le cours de B. Clement (IND 2501 Ingenierie de la qualite. Maitrise statistique des processus : 
SPC) sur le site de I’Ecole Polytechnique de Montreal : www.cours.polymtl.ca. 
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130. Processus non maitrise - Un processus non maitrise indique une situation 
anormale. II laisse apparaitre des variations montrant la presence de causes 
speciales qu’il faut eliminer pour revenir a une situation stable. 


Section 3 

Les cartes de controle 

131. Signaler des problemes - Les cartes de controle sont les outils de base du 
controle statistique, des outils de visualisation et signalement des problemes de 
qualite. Concretement, ce sont des graphiques dont les points representent le suivi 
dans le temps d’une caracteristique que Ton controle parce qu’elle est importante 
par rapport aux specifications de I’entreprise et du client. 

La carte de controle permet I’etude du comportement de cette caracteristique et 
conduit en consequence a indiquer si le processus est maitrise ou bien s’il 
comporte des causes speciales. Les cartes de controle sont differentes selon que 
Ton etudie comme caracteristiques des variables ou des attributs. Si la caracteris- 
tique est une variable, deux types de cartes de controle complementaires sont utili- 
ses : la carte x et la carte R. La premiere permet de voir comment evolue la 
moyenne de la caracteristique etudiee, la seconde s’interesse au comportement de 
I’etendue. Si la caracteristique est un attribut, on se refere a deux autres cartes de 
controle : la carte p et la carte c. II existe d’autres cartes de controle. Nous presen- 
tons les cartes x, R, c et p qui sont les plus utilisees en raison de leur simplicite. 

§ 1. Les cartes de controle des variables 


132. Exemple 

Une entreprise qui fabrique des ampoules a comme objectif qualite et variable 
a controler une duree de vie de chaque ampoule de 1 000 heures avec une 
specification a -i- ou - 200 heures. 


II faut faire «parler les graphiques » disait W. Deming*. La question que posent 
les cartes de controle est de savoir si toutes les ampoules fabriquees auront une 
duree de vie comprise entre 800 et 1 200 heures pour respecter les exigences de 
production, de qualite, de prix et de delai. 


8. Association frangaise Edwards Deming. «Les questions de Denting par J.-M. Gogue» : 
deming.eng.clemson.edu/denlqns_de_deming.pdf. 


ii 82 


Management de la qualite 


Exemple 

Si Ton preleve, a intervalles reguliers, des echantillons d’une certaine taille et 
que, pour chaque echantillon, la duree de vie moyenne est comprise entre 800 
et 1 200 heures, le processus de production d’ampoules est maitrise. II ne Test 
pas si, par exemple, un seul echantillon revele une duree de vie moyenne de 
moins de 800 heures ou de plus de 1 200 heures^ 


La carte de controle de la moyenne est appelee carte x, celle de I’etendue carte R. 
Les cartes sont complementaires car la valeur moyenne d’une caracteristique pent 
varier sans que I’etendue varie et reciproquement. 


Exemple 

Imaginons d’abord une situation ou dix etudiants obtiennent, a un devoir de 
« management de la qualite » les notes suivantes : six etudiants ont 10, un 
etudiant a 12, un etudiant a 8, un etudiant a 11, un etudiant a 9, enfin le 
neuvieme a 20, le dixieme a 0. La moyenne des notes des etudiants est de 10. 
Cependant, I’etendue (I’espacement des notes) qui est de 20 est tres large, ce 
qui signifie qu’il y a peut-etre un probleme. Imaginons ensuite une deuxieme 
situation avec deux groupes d’etudiants : un groupe dont la moyenne est de 10 
avec une etendue de 4 (la meilleure note est 12 et la plus mauvaise est 8), et un 
groupe dont la moyenne est de 10 avec une etendue de 20 (la note la plus elevee 
est 20, la note la plus basse est 0). Enfin, on pent imaginer une troisieme situa- 
tion ou I’etendue est la meme dans les deux groupes alors que la moyenne est 
differente (par exemple, I’etendue est de 20 dans chaque groupe mais la 
moyenne dans un groupe est de 6 et dans I’autre groupe de 14). La encore, dans 
ces deux demieres situations, on pent considerer que le processus de produc- 
tion/acquisition de connaissances n’est peut-etre pas sous controle ! 


A - Le controle de la moyenne : la carte x 

133. Elle permet de suivre 1’evolution de la moyenne d’une caracteristique : la 
duree de vie moyenne d’une ampoule, le poids moyen d’une baguette de pain, le 
temps moyen d’attente au telephone, aux caisses chez un grand distributeur... 
revolution de la moyenne des notes d’un module de management de la qualite sur 
plusieurs annees. Deux cas peuvent se presenter : soit I’ecart type est connu, soit 
il ne Lest pas. 


9. Dans ce cas aussi, le processus n’est plus maitrise. Cette «surqualite» peut conduire, par exemple, 
I’entreprise a vendre les ampoules plus cheres. 
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134. L’ecart type a est connu - Dans ce cas, les caracteristiques de la distribu- 
tion normale permettent de calculer les limites de controle de la maniere suivante : 

LCS x = X + 3 (Tx et LCI x = x-3 <yx 
on (7x = (7/ (\/«) = ecart type de la moyenne de I’echantillon («) 
a = ecart type de la distribution du processus 
X = moyenne des moyennes des echantillons 


135. L’ecart type crest inconnu - Dans beaucoup de cas, I’ecart type est incormu 
ou difficile a determiner, il est alors remplace par R la moyenne des etendues. Les 
limites de controle a calculer sont alors : 

LCS x = x + \R et LCI J=x-\R 
ou 

X = moyenne des moyennes des echantillons 
R = moyerme des etendues des echantillons 

Aj = constante de mise en place des limites a un ecart type de 3 (trois sigma) pour 
la taille de I’echantillon. 

La valeur de est function de la taille de Lechantillon. Elle est donnee par le 
tableau suivant. 


Taille 

de Techantillon («) 

Facteur pour 
la LCS et la LCI 
pour les cartes x (A^) 

Facteur 
pour la LCI 
pour la carte R (D^) 

Facteur 
pour la LCI 
pour la carte R (D^) 

2 

1,880 

0 

3,267 

3 

1,023 

0 

2,575 

4 

0,729 

0 

2,282 

5 

0,577 

0 

2,115 

6 

0,483 

0 

2,004 

7 

0,419 

0,076 

1,924 

8 

0,373 

0,136 

1,864 

9 

0,337 

0,184 

1,816 

10 

0,308 

0,223 

1,777 


Remarque : les limites de controle font apparaitre R. En pratique, on pent 
construire la carte de I’etendue R avant celle de la moyenne x. 
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B - Le controle de l’etendue : la carte R 

136. A travers cette carte, on souhaite visualiser 1’evolution de I’etendue R'" qui 
est la difference entre la mesure la plus elevee et la mesure la plus faible pour 
chaque echantillon. 

Les limites de controle sont les suivantes : 

LCSR = R et LCIR = 1>,R 

avec 

R = moyeruie des etendues des echantillons 

Dj, = constantes de mise en place des limites a un ecart type de 3 (trois sigma) 
pour la taille de 1’ echantillon. 

II pent arriver que le calcul, a I’aide de et D^, de la limite inferieure de controle 
donne un resultat negatif. Dans ce cas, la limite de controle utilisee pour la carte 
est 0. En effet, la limite inferieure de controle de la moyenne pent etre negative 
(une temperature moyenne, par exemple) mais pas celle de I’etendue (la plus 
petite mesure dans un echantillon serait plus grande que la plus grande mesure !). 

C - Mise en place des cartes de controle de la moyenne 

ET DE L’ETENDUE 

137. Etapes de la mise en place - Le processus de creation des cartes de controle 
des variables est le suivant : 

- prelever a intervalles reguliers (chaque heure, chaque jour, par exemple) un 
certain nombre d’ echantillons (de 20 a 25) d’une certaine taille (4 ou 5) ; 

- calculer, pour chaque echantillon, la moyerme et I’etendue, puis la moyenne de 
la moyenne et I’etendue moyenne de chaque echantillon ; 

- etablir des limites de controle permettant de dire si le processus est maitrise (les 
limites sont fixees generalement pour un processus suivant une loi normale, 
c’est-a-dire de telle maniere que 99,73 % des donnees (variations) se situent a 
+/- 3 ecarts types de la moyenne) ; 

-reporter les moyennes, les etendues et les limites sur les cartes de controle 
correspondantes ; 

- enfin, verifier que des points ne se situent pas en dehors des limites impliquant 
une situation anormale (presence de causes speciales) ou encore que des points 


1 0. R = Range pour « etendue » en anglais 
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consecutifs, bien que situes dans les limites inferieure et superieure, ne tradui- 
sent pas une situation qui risquerait d’etre anormale". 

D - Utilisation des cartes F et R pour suivre un processus : 

EXEMPLE^^ 

138. Le processus est-il sous controle ? 


Exemple 

Une direction d’entreprise s’interesse a la production d’une vis metallique 
speciale utilisee par plusieurs de ses clients parmi les plus importants. Le 
diametre de la vis est une variable qu’il faut absolument controler par rapport 
aux exigences des clients. Cinq prelevements d’echantillons sont effectues'l La 
taille de I’echantillon est 4. La question qui se pose est de savoir si le proces- 
sus est sous controle ? 


Etape 1 : on releve des donnees que Ton place dans un tableau. 


Numero de 

Observations 

I’echantillon 

1 

2 

3 

4 

R 

X 

1 

0,5014 

0,5022 

0,5009 

0,5027 

0,0018 

0,5018 

2 

0,5021 

0,5041 

0,5024 

0,5020 

0,0021 

0,5027 

3 

0,5018 

0,5026 

0,5035 

0,5023 

0,0017 

0,5026 

4 

0,5008 

0,5034 

0,5024 

0,5015 

0,0026 

0,5020 

5 

0,5041 

0,5056 

0,5034 

0,5047 

0,0022 

0,5045 





Moyenne 

0,0021 

0,5027 


Etape 2 - Pour chaque echantillon, on calcule la moyenne (par exemple, pour 
I’echantillon 1, la moyenne est 0,5014 -i- 0,5022 -i- 0,5009 -i- 0,5017/4 = 
0,5018 cm) puis I’etendue (pour Pechantillon 1, 1’etendue est 0,5027 - 0,5009 = 
0,0018 cm, etc.), puis la moyenne de la moyenne x = 0,5027 et I’etendue 
moyenne /?= 0,0021. 


1 1 . Par exemple, si deux ou trois lots de suite se situent a la limite inferieure ou a la limite superieure, 
cela peut indiquer qu’un probleme risque de survenir, il faut alors porter une attention accrue au 
controle des produits. 

12. Source : L. Ritzman & L. Krajewski, Management des operations, Pearson Education, 2003, 
522p.,pp. 153-155, 

13. Dans la pratique, il faut prelever au 


vingt echantillons. 
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Etape 5 - On calcule les limites de controle a trois ecarts type de la moyenne. 
LCSR= D^R= 2,282 (0,0021)= 0,00479 cm 
LCIR = D^R = 0 (0,0021) = 0 cm 
Puis, 

LCSx = x+ A^R= 0,5027+ 0,729(0,0021)= 0,5042 cm 
LCI 3c = f - ^ = 0,5027 - 0,729 (0,0021) = 0,5012 cm. 

Les constantes A^, et sont donnees. Elies dependent de la taille de I’echan- 
tillon (ici n = 4). 

Etape 4 - On reporte les moyennes, les etendues et les limites sur les cartes de 
controle correspondantes. 

Etape 5 - On observe on se situent les differents points et on interprete les resul- 
tats en vue de prendre les decisions appropriees. 

Sur la carte R, on observe qu’aucune des etendues ne franchit les limites de 
controle. Done, les variations observees sont dues a des causes communes. Le 
processus se trouve sous controle statistique. 



Numero de I’echantillon 


Sur la carte x, on note en revanche que la moyenne de I’echantillon 5 franchit la 
limite de controle superieure, ce qui indique que le processus n’est pas maitrise et 
qu’il existe une (plusieurs) cause(s) speciale(s) a determiner. Par exemple, on a 
decouvert qu’un nouvel employe utilisait la machine le jour du prelevement de 
I’echantillon 5. La direction a done decide de lui proposer une formation et les 
prelevements qui ont suivi ont montre que le processus etait a nouveau sous 
controle. 
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§ 2. Les cartes de controle des attributs 


139. Exemple 

L’entreprise qui fabrique des ampoules doit a present verifier que certaines ne 
sont pas cassees, par exemple, ou que d’autres ne presentent pas simultanement 
non pas un mais plusieurs defauts. 


Le processus de mise en place des cartes de controle des attributs est le meme que 
celui des cartes de controle des variables. L’utilisation est differente en raison 
meme de la nature des caracteristiques que Ton controle : des caracteristiques 
quantitatives dans le cas des variables, qualitatives dans le cas des attributs. Ici, 
on ne mesure plus des caracteristiques pour calculer des moyennes et des etendues 
mais Ton s’interesse a des proportions de defauts ou des nombres de defauts par 
produit (service). Enfin, les formules de calcul sont egalement differentes. On 
utilise deux types de cartes : les cartes p et c. 

A - La carte p 

140. Une proportion de defauts - La carte p permet de controler, au niveau d’un 
processus (d’un lot, d’une machine), une proportion de produits (services) defec- 
tueux. Rappelons que la caracteristique n’est plus mesuree mais qu’elle est decla- 
ree bonne ou mauvaise, conforme ou non-conforme, etc. 

Sur des prelevements, a intervalles reguliers, d’echantillons de n produits {n > 50), 
on additionne d’abord les nombres de produits defectueux trouves que Ton divise 
par le nombre total de produits pour obtenir p. 
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p = proportion moyenne de defauts = nombre de produits defectueux/nombre de 
produits dans rechantillon n. 

On calcule ensuite les limites de controle a 3 ecarts type de cette proportion 
moyenne. 

LCSp=p+ 3crp et LCIp=p-3crp 

on crp = Vp(l -P)ln 

crp = ecart type de la distribution de la proportion de defauts. 

Exemple"' 

Une entreprise con9oit et fabrique des circuits integres (puces electroniques) et 
souhaite mettre en place des cartes de controle pour savoir si certains de ses 
processus cles sont maitrises. Des echantillons de 100 pieces sont preleves et 
controles toutes les 24 heures et font apparaitre les resultats suivants : 



A la vue du tableau, la proportion moyenne de circuits defectueux est : 
p = 105/100 X 24 = 105/2 400 = 0,0438 
Les limites de controle sont : 

LCSp=p+ 3crp= 0,1052 

LCIp =p - 3 <jp = 0 (on ramene la valeur - 0,0176 a 0) 


14. Source : D. L. Waller, Operations Management : A Supply Chain Approach, International 
Thomson Business Press, Prentice Hall, 1999, 1088 p., p. 691. 
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ou 

ap= Vp(l -p)/n = V 0,0438(1 -0,0438)/100 = 0,0205 
3 (7p= 0,0614 

On calcule ensuite la proportion de defauts pour chaque echantillon (par exemple, 
pour I’echantillon 1, on a 7/100 = 0,07 ; pour I’echantillon 2, on a 3/100 = 0,03, 
etc.) 


Numero 
de ‘ 

I’echantillon 

Nombre 
de circuits 
defectueux 

Proportion 
de circuits 
defectueux 

Numero 

de 

I’echantillon 

Nombre 
de circuits 
defectueux 

Proportion 
de circuits 
defectueux 

1 

7 

0,07 

13 

3 

0,03 

2 

3 

0,03 

14 

4 

0,04 

3 

8 

0,08 

15 

5 

0,05 

4 

2 

0,02 

16 

7 

0,07 

5 

1 

0,01 

17 

3 

0,03 

6 

5 

0,05 

18 

6 

0,06 

7 

2 

0,02 

19 

3 

0,03 

8 

7 

0,07 

20 

4 

0,04 

9 

9 

0,09 

21 

3 

0,03 

10 

2 

0,02 

22 

2 

0,02 

11 

6 

0,06 

23 

8 

0,08 

12 

4 

0,04 

24 

1 

0,01 


Puis on trace la carte p. 
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Comme les proportions de defauts de chaque echantillon se situent a I’interieur 
des limites de controle, le processus est considere comme maitrise 

B - La carte c 

141. Un nombre de defauts - La carte c est utilisee des lors que compter un 
nombre d’erreurs ou de defauts presente plus de sens que de calculer une propor- 
tion. Elle sert a determiner puis reduire un nombre de defauts lorsque plusieurs 
defauts (problemes) apparaissent au niveau d’un produit (service). II ne s’agit pas 
de controler un nombre de produits non-conformes mais bien un nombre de non- 
conformites. 


Exemples 

On constate un certain nombre de defauts sur un metre carre de tissu, de 
coquilles sur une page dactylographiee d’un journal. On cberchera aussi a dimi- 
nuer un nombre quotidien de reclamations dans un hotel, d’ accidents de voiture 
a une intersection, un nombre de voitures qui se presentent a un peage en une 
minute, etc. 


La distribution de I’echantillon suit une loi de Poisson'®. La moyenne de la distri- 
bution est c et I’ecart type Vc- L’ approximation normale de la distribution de 
Poisson revient a fixer des limites de controle telles que 99,73 % des donnees 
(variations) se situent a I’interieur de ces limites. Ces limites sont alors : 

LCSc = c -H 3^{^ et LCIc = F- 3^tc 


Exemple 

Supposons qu’un loueur de voitures re9oive plusieurs plaintes par jour concer- 
nant le comportement de ses conducteurs. Au cours d’une periode de 9 jours (le 
jour etant considere comme I’unite de mesure), le nombre de plaintes enregis- 
trees a ete respectivement de 3, 0, 8, 9, 6, 7, 4, 9, 8, pour un total de 
54 plaintes'’. 


15. Aucun point ne se situe a I’exterieur des limites, il n’y a pas de points successifs proches de la 
limite superieure ou de la limite inferieure, ni de changement important dans le processus (par 
exemple, dix points se situant au dessus de la moyenne puis, brutalement, tous les autres points se 
situent en dessous de la moyenne). En revanche, il faut bien garder a I’esprit que, meme si le proces- 
sus est maitrise, un seul circuit defectueux aurait pu avoir des consequences importantes pour I’entre- 
prise en termes de couts, de relation avec les clients, etc. Cf. notamment sur T interpretation des cartes 
de controle D. L. Waller {op. cit.), pp. 670-697 : Chapitre 23 : Statistical quality control. 

16. Elle est aussi appelee loi des evenements rares. Il s’agit d’une distribution de variables aleatoire 
discrete qui est generalement utilisee quand des evenements (ici, des defauts, des erreurs, etc.) sont 
peu frequents a la fois dans le temps et dans I’espace. 

17. Source : J. Heizer, B. Render, Operations Management, 6' ed., Prentice Hall, 2001, p. 211. 
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La moyenne c est de 6 plaintes par jour, les limites de controle sont : 

LCSc = 6+ 3 V6 = 6+ 3(2,45) = 13,35 

LCIc = 6- 3\/6=6 - 3(2,45) = 0 (on ne peut avoir un nombre negatif de 
plaintes) 

Autrement dit, si le nombre de plaintes par jour est inferieur a 13, le loueur peut 
considerer que cette situation est «normale» (n’est pas specialement anormale). 
Dans le cas ou le chiffre est superieur a 13, 11 y a presence d’une cause speciale 
qu’il devra eliminer. Le calcul des limites de controle peut aussi lui faire prendre 
conscience qu’il devra realiser des actions correctives et preventives s’il souhaite 
obtenir, par exemple, une moyenne de 3 plaintes par jour. 


Section 4 

L’ aptitude des processus 

142. Performance demandee/performance reelle - L’aptitude d’un processus'* 
mesure le rapport entre la performance qui lui est demandee et sa performance 
reelle'^ un degre d’acceptabilite de la variation de ce processus™. II s’agit de 
determiner si les caracteristiques des produits (services) realisees correspondent 
bien aux specifications du client definies par un intervalle de tolerance contenu 
dans un cahier des charges^'. En effet, les limites des cartes de controle signalent 
tout changement dans le processus. Or, un processus sous controle statistique peut 
tres bien ne pas generer de produits ni de services conformes aux specifications, 
car les limites de controle sont fondees sur la moyeime et la variabilite de la distri- 
bution de I’echantillon et non pas sur les specifications du client (Ritzman, 
Krajewski, op. cit., p. 157). En realite, «la stabilite d’un processus est une situa- 
tion independante de la qualite... une production peut etre stable et en meme 
temps comporter de nombreux defauts. Dans ce cas, le taux de defauts reste sensi- 
blement constant. . . Pour ameliorer la qualite, il faut modifier le systeme tout 
entier» (Gogue, op. cit., p. 48). 

Deux indicateurs indissociables permettent d’apprehender la notion d’aptitude des 
processus et ainsi rendre compte du niveau de la qualite d’une production. Le 


18. On emploie aussi tres souvent le terme «capabilite» comme traduction de I’anglais capability. 

19. M. Fillet, Appliquer la mattrise statistique des processus MSP/SPC, editions d’ Organisation, 
2005, 530 p., p. 35. 

20. N. Slack, S. Chambers, R. Johnston (op. cit.}, p. 612. 

21. En general, I’intervalle de tolerance est utilise comme referentiel de la performance demandee, 
mais le calcul de la performance reelle suscite encore quelques interrogations lorsque Ton s’interesse 
aux precedes non normaux (Fillet, op. cit.}. 
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premier appele Cp compare la performance attendue d’un processus par le client 
et la performance obtenue par I’entreprise. Le second Cpk permet de voir si la 
production est centree. En effet, une production peut se situer majoritairement 
dans les limites specifiees par le client, et dans le meme temps etre tres (trop) 
proche d’une limite en particulier. 

§ 1. L’indicateur d’aptitude des processus Cp 

143. Un processus qui entre dans les specifications - La question que pose le 
Cp est de savoir si le processus qui permet de realiser un produit (service) est apte 
a entrer dans I’intervalle de tolerance fixe par le client. Le Cp se calcule de la 
fa 9 on suivante : 

^ Tolerance haute - Tolerance basse 

^ 

6a 

La difference (tolerance haute - tolerance basse) correspond aux specifications du 
client, a la performance qu’il demande ; a correspond a Tecart type de la distri- 
bution reelle du processus de Tentreprise. En regie generale, on prend comme 
reference une distribution normale, c’est-a-dire a plus ou moins 3 ecarts type de 
la moyenne (soit un intervalle de 6a) (0,26 % de produits defectueux). 


Exemple 

Dans le cas des ampoules, si on suppose que le client n’accepte que des 
ampoules dont la duree de vie est comprise entre 800 et 1 200 heures et que 
Tentreprise a un processus de production d’ampoules qui suit une loi normale, 
Cp est egal a 1. Dans ce cas, le processus est apte a la production. II ne genere 
que 0,26 % d’ampoules non-conformes (c’est-a-dire dont la duree de vie est 
inferieure a 800 heures ou superieure a 1 200 heures). 


144. La figure ci-dessous illustre le cas d’un Cp egal a 1. 



LCI Moyenne LCS 


+ 3CT 


-3(7 
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145. La figure ci-dessous illustre a present le cas d’un Cp inferieur a 1. Le proces- 
sus n’est plus apte a la production car il genere trop d’ampoules dont la duree de 
vie est insuffisante. 


Cible 



LCI 800 1000 1200 Heures 


146. Processus apte - On considere qu’un processus est apte lorsque I’intervalle 
de tolerance du client est plus grand que la dispersion aleatoire (variation natu- 
relle) du processus de I’entreprise. 

147. Niveau de qualite de quatre sigma - Comme I’illustre la figure suivante, 
un bon niveau de qualite correspond a une valeur de reference pour Cp egal a 
1,33, ce qui se traduit par un niveau de qualite de quatre sigma. Une entreprise qui 
atteint cette qualite foumit 0,0063 % de produits defectueux, soit 63 produits 
defectueux sur 1 million de produits. 




Cible 



Tolerance 

inferieure 



Tolerance 

superieure 

1 

/ Cp: 

1,33 \ 




800 1000 1200 Heures 

LCI LCS 

Dispersion 


Intervalle de Tolerance 
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148. Niveau de qualite de six sigma - Plus I’indicateur Cp est eleve, plus le 
niveau de qualite Test aussi. Certaines entreprises parviennent a un Cp egal a 2 
qui traduit un niveau de qualite de six sigma. Elies ne comptent que 0,0000002 % 
de produits defectueux, soit 0,002 produit defectueux sur un million ! 

Les entreprises cherchent a reduire le plus possible la variabilite des processus 
comme le montre la figure suivante. 



Source : L. Ritzman & L. Krajewski, Management des operations, Pearson Education, 2003, p. 158. 


§2. L’indicateur d’aptitude des processus Cpk 

149. Un processus centre - L’indicateur Cpk est le plus utilise dans les relations 
entre clients et foumisseurs car il integre a la fois la notion de dispersion et celle 
de centrage. En effet, un processus est apte a la production non seulement si I’in- 
tervalle de tolerance du client est plus grand que la dispersion du processus (Cp 
est superieur a 1) mais egalement si le processus est centre sur la cible (Cpk est 
superieur a 1). 


Exemple 

Toutes les ampoules fabriquees peuvent avoir une duree de vie comprise dans 
I’intervalle de tolerance du client (entre 800 et 1 200 beures) mais une tres 
grande majorite d’entre elles avoir une duree de vie tres proche de la limite infe- 
rieure (entre 800 et 900 heures). Le processus de production n’est done pas 
centre sur la cible qui est de 1 000 heures. Reciproquement, I’entreprise peut 
produire de tres bonnes ampoules et le processus n’est toujours pas centre (une 
majorite d’ampoules a une duree de vie comprise entre 1 100 et 1 200 heures). 
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150. Le Cpk est defini par la formule suivante : 

^ . . X - Tolerance basse Tolerance haute - x 

Cpk = Minimum de , 


on X = moyenne des moyennes des echantillons ; 

3 (T correspond a une demi-dispersion d’une distribution normale. 

La figure suivante illustre le cas d’un processus non centre, dont la moyenne est 
trop proche de la specification superieure du client. 



D2 


Dispersion 


Source : M. PiLLET, Appliquer la maitrise statistique des processus MSP/SPC, editions 
d’ Organisation, 2005. 

Selon M. Fillet (op. cit.), la production est apte tant que la distance D1 (Tolerance 
superieure - Moyenne)^^ est plus grande que D2 (moitie de la dispersion alea- 
toire). Le Cpk est un indicateur qui compare les deux distances D1 et D2 en 
etablissant le rapport entre les deux distances. 

Comme le Cpk s’interesse a la fois au centrage et a la dispersion du processus, on 
dit qu’un processus est apte si son Cpk est superieur a 1. En effet, si le Cpk est 
inferieur a 1, la moyenne du processus est proche de Tune des tolerances et genere 
des produits defectueux. 

Le Cpk est toujours inferieur ou egal au Cp. Si le Cpk est egal au Cp, le proces- 
sus est centre entre les tolerances haute et basse, la moyenne de la distribution du 
processus est proche de la cible de la specification. L’objectif est d’avoir un Cpk 
le plus eleve et le plus proche possibles du Cp. 

N“‘ 151 a 159 reserves. 


22. Ou D’l (Moyenne - Tolerance inferieure) si on s’intCTesse au centrage de la production du cote 
inferieur de la moyenne. 
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Le management de la qualite 


Chapitre 1 La normalisation 
Chapitre 2 La certification 
Chapitre 3 La norme ISO 9001 


La troisieme partie de cet ouvrage a trait an management de la qualite. La qualite 
n’est plus envisagee comme un resultat au travers des caracteristiques du produit 
(service) per9ues par un client. II s’agit egalement de depasser la problematique 
des controles qualite. La qualite est appreciee du point de vue de la demarche de 
management qui conduit a un resultat. En d’autres termes, on s’interroge sur les 
caracteristiques d’une organisation qui permettent d’obtenir la qualite. 

II est important de souligner que la norme ISO 9001 ne conceme pas directement 
la qualite des produits et services mais qu’elle definit, en amont, des exigences 
relatives aux systemes de management de la qualite des organisations. L’idee 
principale est qu’«un bon systeme de management de la qualite » (« une bonne 
organisation ») doit conduire regulierement a une bonne qualite de produits et 
services. Un systeme de management pent se definir comme une organisation 
orientee vers la satisfaction de ses clients et la recherche d’une amelioration 
permanente de ses activites. Plus encore, la norme est generique (« multisecto- 
rielle»), ce qui signifie qu’elle doit etre interpretee dans le contexte de chaque 
organisation. Enfin, la norme pent donner lieu a une certification de 1’ organisation 
qui peut constituer une garantie de coherence et de fiabilite pour les clients. 

La qualite evoque souvent les termes de norme et de certification, particuliere- 
ment la norme et la certification ISO 9001. 
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Nous proposons dans un premier temps de donner un aper9U du domaine de la 
normalisation afin de bien identifier les differents types de normes et les orga- 
nismes de normalisation (Chapitre 1). 

Dans un second temps, nous abordons la certification comme un aspect comple- 
mentaire a la normalisation. Les certifications de produits, de services et de 
systemes de management sont developpees (Chapitre 2). 

Enfin, le Chapitre 3 est exclusivement consacre a la norme ISO 9001. 


Chapitre 1 

La normalisation 


Plan du chapitre 

Section 1 : Les normes 
§ 1 : Utilite 
§ 2 : Caracteristiques 
Section 2 : Les types de normes 
§ 1 : Selon leur contenu 
§ 2 : Selon leur structure 
Section 3 : Les organismes de normalisation 
§ 1 : En France 
§ 2 : En Europe 
§ 3 : Dans le monde 


Resume 

Une norme est un document de reference et le resultat d’un consensus entre les 
experts representatifs d’un domaine particulier et d’un ensemble de parties inte- 
ressees (entreprises, organisations professionnelles, organisations de consom- 
mateurs, pouvoirs publics...)- Les normes sont d’application volontaire (elles 
sont exceptionnellement rendues obligatoires dans certains domaines lies a la 
sante, la securite, I’environnement). Elles comportent des exigences allant au- 
dela du strict respect de la reglementation. Les normes sont utiles au quotidien 
pour les consommateurs et pour les entreprises en facilitant leurs echanges. On 
pent distinguer les normes selon leur contenu : normes fondamentales, de speci- 
fications, de methodes d’essais et d’analyse, et d’organisation. On pent les 
distinguer aussi selon leur structure : normes de moyens et de resultats. Les 
organismes de normalisation sont en charge de I’elaboration et de la diffusion 
des normes. Les principaux organismes sont I’AFNOR, en France, le CEN, en 
Europe, et I’ISO dans le monde. 
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160. Les normes les plus connues relatives a la qualite sent les normes NF portant 
sur les produits et services et la norme ISO 9001 concemant le management. Nous 
y reviendrons plus en detail dans les chapitres suivants sur la certification et la 
norme ISO 9001. Nous aborderons egalement plus loin les problemes de qualite 
relatifs aux normes sur les produits alimentaires. L’objectif de ce chapitre est de 
bien cerner au prealable I’utilite et les caracteristiques des normes (Section 1), de 
pouvoir en faire une typologie (Section 2) ainsi que de preciser le role des orga- 
nismes de normalisation a des differents niveaux : national, europeen et mondial 
(Section 3). 


Section 1 
Les normes 


§ 1. Utilite 


161. Exemples 

Pourquoi peut-on utiliser sa carte bancaire n’importe ou dans le monde ? 
Pourquoi la feuille de papier blanc de format A4 a comme dimension 
21 X 29,7 cm ? Comment s’assurer de la securite lors de I’achat d’un jouet a un 
enfant, de celle d’un materiel de sport d’hiver ou de celle d’un equipement de 
plongee sous-marine ? 


Ces differents produits repondent a des normes de qualite qui facilitent la vie 
quotidienne du consommateur, lui permettent d’etre mieux informe et protege. 

Toutes les cartes de credit sont utilisables dans le monde entier grace a une norme 
ISO definissant leurs dimensions et leur epaisseur'. Depuis 1923, les formats de 
papier sont normalises^ Les jouets sont un autre domaine important d’application 
des normes tout comme de tres nombreux autres produits... Meme les verres a 
degustation repondent a une norme afin de permettre une meilleure analyse senso- 
rielle des vinsl 

Les normes sont egalement tres utiles pour les entreprises. Un client qui sait 
conformement avec quelles normes un produit a ete realise par un foumisseur peut 


1. Voir notamment la norme ISO/CEI 7810 : «Cartes d’identification - Caracteristiques physiques*. 

2. Voir aujourd’hui 1’ ISO 216 de 2007 : «Papiers d’ecriture et certaines categories d’imprimes - 
Formats finis - Series A et B, et indication du sens machine ». 

3. Les verres doivent etre identiques : cf. ISO 3591 (1977) : « Analyse sensorielle - Verre a degus- 
tation pour I’analyse sensorielle des vins». Pour des informations detaillees sur I’apport des normes 
dans la vie quotidienne, consulter Le Cafe ISO a I’adresse http:llwww.iso.org. 
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se faire une idee precise des caracteristiques de la qualite de ce produit. De plus, 
le client peut etre rassure egalement de la qualite de son foumisseur si ce dernier 
repond a une norme d’ organisation comme la norme ISO 9001 relative au mana- 
gement de la qualite. De maniere generale, la normalisation permet de simplifier 
et clarifier les relations entre entreprises : d’une part, de developper les marches 
en harmonisant les pratiques et en reduisant les obstacles techniques aux echanges 
et, d’ autre part, de clarifier les transactions, notamment par une meilleure defini- 
tion des besoins. 

§ 2. Caracteristiques 

162. Un document de reference - Dans le langage courant, une norme se definit 
comme une regie qui n’est pas forcement ecrite et a laquelle il est d’usage de se 
referer. Du point de vue des organismes de normalisation, la norme est un « docu- 
ment etabli par consensus et approuve par un organisme reconnu, qui fournit, 
pour des usages communs et repetes, des regies, des lignes directrices ou des 
caracteristiques, pour des activites ou leurs resultats garantissant un niveau 
d’ordre optimal dans un contexte donne“». 

En privilegiant une approche par types de normes^ nous definirons la norme 
comme un document de reference permettant de definir de la terminologie, de 
decrire des produits et des services, des methodes de mesure de ces produits et 
services ainsi que des regies d’ organisation des entreprises. Une norme se definit 
egalement a travers des resultats que doivent atteindre des produits/services ou 
des moyens que doivent mettre en place les entreprises. 

Au moment de sa redaction, la norme reflete sur un sujet donne un certain etat de 
la science, et des savoir-faire techniques et organisationnels. 

163. Le resultat d’un consensus - Une norme se distingue d’un standard® dans 
la mesure ou, d’une part, son contenu doit faire I’objet d’une reconnaissance par 
tons et, d’ autre part, les methodes qu’elle decrit et les moyens qu’elle preconise 
sont reproductibles. Une norme est le fruit d’un consensus’ entre les experts repre- 
sentatifs d’un domaine particulier et d’un ensemble de parties interessees (entre- 


4. ISO, Directives ISO/CEI, partie II : « Regies de structure et de redaction des Nomes intematio- 
nales», 5' ed„ 2004 (§ 3.1.). 

5. Voir plus loin, Section 2 : Les types de normes. 

6. Une norme designe un referentiel d’un organisme officiel de normalisation. Un standard est un autre 
referentiel dont les specifications sont imposees par le marche mais qui ne fait pas I’objet d’un examen 
collectif et d’une recherche de consensus technique. Exemples de standards : USB, Bluetooth, etc. 

7. Ce consensus evolue pour tenrr compte a la fois de revolution des technologies et des interets des 
parties interessees. Les normes intemationales ISO sont reexaminees, au moins trois ans apres publi- 
cation et tons les cinq ans apres le premier examen periodique par tons les comites membres de I’lSO. 
II est d&ide alors de confirmer, reviser ou annuler la norme. 
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prises, organisations professionnelles, organisations de consommateurs, pouvoirs 
publics...). 

164. Les normes sont, en majorite, d’application volontaire - Les normes sont 
facultatives. Ce ne sont ni des reglements, ni des lois. Elies component des 
exigences qui vont au-dela du seul respect de la reglementation. Elies sont excep- 
tionnellement, pour des raisons d’ordre public*, rendues obligatoires dans certains 
domaines comme la sante, la securite et I’environnement. 


Exemples 

Les normes portant sur les installations electriques, les jouets pour enfants, les 
appareils a pression (bouteilles de gaz, compresseurs, etc.)... sont obligatoires. 


De maniere generate, une entreprise n’est pas obligee de suivre une norme. 
Neanmoins, une norme pent devenir une exigence du marche et etre imposee par 
un donneur d’ordre pour la realisation d’un contrat. 


Exemples 

La norme ISO 9001 relative aux systemes de management de la qualite, les 
normes relatives aux dimensions des conteneurs pour le transport des marchan- 
dises, celles relatives aux cartes bancaires pour des raisons de securite sont des 
normes « quasi obligatoires » sur les marches internationaux. 


En fait, une norme pent etre largement adoptee (par exemple la norme relative au 
Wifi)'’ ou n’etre que peu utilisee (par exemple la norme OSI de l’ISO)“. Et les 
entreprises ont tout interet a participer a I’elaboration des normes soit directement, 
soit indirectement par I’intermediaire de federations professionnelles, de syndi- 
cats ou d’autres partenaires socio-economiques (administrations, laboratoires, 
consommateurs, collectivites locales...). 


8. Les pouvoirs publics peuvent imposer une norme d’origine volontaire ou considerer que son appli- 
cation dorme une presumption raisormable de conformite a des exigences reglementaires obligatoires ; 
en France, en 2001, sur plus de 21 000 normes, environ 240 sont obligatoires soit en vertu de I’article 
12 du decret du 26 janvier 1984, soit par texte specifique. 

9. Le Wifi (Wireless Fidelity) est base sur la norme IEEE 802.11 (ISO/CEI 8802-11). 

10. Le modele OSI (Open Systems Interconnection « Intercormexion de systemes ouverts») est un 
modele de communications entre ordinateurs base sur la norme ISO 7498. 
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Section 2 

Les types de normes 

165. On pent distinguer les normes par leur contenu on leur structure”. 

§ 1. Selon leur contenu 

A - Les normes eondamentales 

166. Ce sont les normes de base a partir desquelles on debute, en general, des 
travaux de normalisation dans un nouveau domaine. Elies representent 27 % des 
normes en vigueur. 

Ces normes concement la terminologie, la metrologie, les conventions, les 
symboles, etc. Elies donnent des definitions, precises et univoques, tres utiles. 


Exemples 

La norme ISO 9000 definit le vocabulaire en matiere de qualite. Elle est citee 
en tant que reference dans beaucoup d’autres normes”. La norme ISO 2575 
definit les memes symboles pour les commandes presents dans toutes les auto- 
mobiles fabriquees dans le monde”. Le Systeme international d’unites (SI) fait 
I’objet d’une serie de 14 normes intemationales”. 


B - Les normes de SPECUflCATIONS 

167. Ces normes fixent les caracteristiques des produits (services) ainsi que des 
seuils de performance a atteindre. Elies constituent 40 % des normes. 


Exemples 

Les normes relatives aux specifications des produits traitent essentiellement de 
caracteristiques ayant trait a I’aptitude a I’emploi, au niveau de securite des 
produits et au respect de I’environnement. Les normes de service decrivent des 
caracteristiques comme I’accueil, la regularite, la securite, etc. Les normes les 
plus connues pour les produits et services sont les normes NE”. 


1 1 . V. Giard, « La normalisation technique », Revue Frangaise de Gestion, n° 147, 2003. 

12. Voir Partie 1, Chapitre 1, Section 3 : La qualite selon ITSO 9000. 

13. ISO 2575 (2004), «Vehicules routiers - Symboles pour les commandes, indicateurs et temorns». 
Cette norme etablit notamment les symboles, c’est-a-dire les signes conventionnels, a utiliser sur les 
commandes, indicateurs et temoins des vehicules (voitures particulieres, etc.) pour en assurer I’iden- 
tification et en faciliter I’usage (Voir Le cafe Iso, op. cit.). 

14. Norme ISO/TC 12, « Grandeurs, unites, symboles, facteurs de conversion*. 

15. Cf. Partie 3, Chapitre 2, Section 3. La certification de produits industriels et Section 5. Les certi- 
fications de services. 
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C - Les normes de methodes d’essais et d’analyse 

168. Elies indiquent comment mesurer les caracteristiques des produits (services) 
definies par les normes de specifications. Ce sont 30 % de I’ensemble des normes. 

Exemple 

La norme ISO 21572''* decrit les methodes d’essai qui permettent de detecter la 
presence d’Organismes genetiquement modifies dans les aliments. 


D - Les normes d’ organisation 

169. Elies decrivent des regies d’ organisation et de fonctionnement des entre- 
prises. Elies ne concernent que 3 % des normes mais sont largement reconnues. 
Elies definissent des exigences concernant la conception et la realisation des 
produits (services) et, plus largement, portent sur I’organisation et le management 
de I’entreprise. De ce point de vue, elles s’attachent moins au resultat final 
(produit/service) qu’a la maitrise des moyens pour le realiser. Neanmoins, revo- 
lution recente de ces normes tend vers une plus grande prise en compte des resul- 
tats. 


Exemple 

La norme ISO 9001 (2000) «Systemes de management de la qualite - 
Exigences » est une norme de qualite relative a I’organisation de I’entreprise. 


§ 2. Selon leur structure 

A - Les normes de moyens 

170. Elles apportent des garanties sur des manieres de faire en decrivant les moyens 
a mettre en oeuvre pour que le produit reponde a des caracteristiques definies. 


Exemples 

Les normes ISO 9001 et ISO 14001 sont des normes de moyens car elles 
concernent des dispositifs d’organisation et de management que doivent 
mettent en oeuvre les entreprises dans des domaines particuliers (la qualite dans 
le cas d’ISO 9001, I’environnement pour ISO 14 001). Ces normes sont des 
normes de management et ne doivent pas etre confondues avec des normes de 
produits et services. 


16. ISO 21572 (2004) «Produits alimentaiies - Methodes pour la detection d’organismes genetique- 
ment modifies et de produits derives - Methodes basees sur les proteines », La norme enonce des 
lignes directrices et des criteres de performances gen&aux pour les methodes de detection et/ou de 
quantification de proteines specifiques derivees de materiel vegetal genetiquement modifie dans une 
matrice donnee, etc. {Le cafe ISO, op. cit.). 
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B - Les normes de resultats 

171. Elies decrivent de fagon precise les caracteristiques exigees du produit 
(service) et non les moyens a mettre en oeuvre pour les atteindre. 

Exemple 

Les normes de produits et services sont des normes de resultats. 


Section 3 

Les organismes de normalisation 

172. La production des normes resulte d’un partage des roles et d’une necessaire 
harmonisation entre organismes a trois niveaux : national, europeen et mondial. 

§ 1. En France 

Trois organismes ont une activite de normalisation recormue, chacun dans un 
domaine different. 

173. L’AFNOR - L’ Association franfaise de normalisation est une association, 
loi 1901, fondee en 1926, et dont le siege est a Paris. Elle compte environ 3 000 
entreprises adherentes et est placee sous tutelle du ministere chargee de I’indus- 
trie. Elle est reconnue d’utilite publique. Sa mission principale^est de coordonner 
et d’animer le systeme franfais de normalisation, d’homologuer les normes, de 
promouvoir et faciliter leur utilisation, et de developper la certification des 
produits et services avec la marque NE. Elle represente egalement les interets 
franfais aupres des organismes europeens et intemationaux'*. Par son activite 
d’homologation, I’AFNOR exerce une prerogative de puissance publique assurant 
une mission d’interet general, meme si les normes ne sont que d’application 
volontaires et done non obligatoires. On est en presence d’une application du prin- 
cipe de subsidiarite : « la regulation par I’Etat est sans objet si les acteurs sont 
capables de s’ auto-reguler d’eux-memes dans des conditions conformes a I’inte- 


17. Le decret du 26 Janvier 1984 definit les missions de I’AFNOR : « recenser les besoins de norma- 
lisation, elaborer des strategies normatives, animer V ensemble du systeme d’ elaboration des normes 
et coordonner les programmes de normalisation des bureaux de normalisation, homologuer les 
normes et dijfuser et promouvoir les normes nationales» (JORF, 1993). 

18. Dans chaque pays europeen, les organismes de normalisation ont pour role de coordonner la 
normalisation dans leur propre pays ainsi que de se coordonner avec le CEN. Ces organismes sont : 
I’AFNOR en France, le DIN (Deutsches Institut fiir Normung) en Allemagne, le BSI (British 
Standards Institute) au Royaume-Uni, etc. 
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ret public. Pour s’ en assurer, I’Etat encadre fortement cette delegation » (Giard, 
2003, op. cit.). 

174. L’UTE - L’Union technique de I’electricite est une autre association qui 
gere specifiquement le domaine electrotechnique. Ce dernier regroupe les disci- 
plines traitant I’electricite en tant qu’energie. Ses applications sont utilisees dans 
de nombreux domaines : industrie (machines, fours, electrolyse), transport (aero- 
nefs, navires, vehicules), fabrication d’appareils domestiques (electromenager), 
de bricolage ou de jardinage, etc. 

175. L’ETSI - L’ETSI (European Telecommunications Standards Institute), 
c’est-a-dire ITnstitut europeen des normes de telecommunication, couvre le 
secteur des telecommunications. L’ETSI dispose d’une organisation autonome 
dont sont membres des industriels, operateurs et regulateurs intervenant en 
Europe. Son fonctionnement est assure en Erance par le CE/ETSI (Comite fran- 
9 ais de I’ETSI). L’ETSI est base a Sophia Antipolis. II a elabore plusieurs normes 
importantes telles que le GSM et I’UMTS'^ 

176. Environ 30 000 normes etaient repertoriees en Erance fin 2003. Les normes 
sont reperees par une codification de la forme NF L CC-CCC (L etant une lettre 
representant la classe, C etant un chiffre) ; les normes fran 9 aises d’origine euro- 
peerme sont de la forme NF EN CC ; celles qui sont d’origine intematio- 
nale s’ecrivent NF ISO CC. 

§ 2. En Europe 

177. Le CEN - Dans le cadre du marche europeen, Torganisation en charge de 
I’elaboration ainsi que de I’harmonisation normative est le Comite europeen de 
normalisation (CEN) (en anglais : the European Committee for Standardization). 

Le CEN a ete cree en 1961, son siege est a Bruxelles. II est compose des orga- 
nismes de normalisation des pays membres de I’Union Europeenne et de ceux de 
I’Association europeenne de libre-echange. II regit la normalisation europeenne 
dans les domaines autres que T electro technique et les telecommunications pour 
lesquels les organismes sont respectivement le CENELEC^° et I’ETSI. 

178. Nouvelle approche - L’objectif du CEN est I’harmonisation des legislations 
nationales qui s’est realisee, a partir de 1984, dans le cadre de ce que Ton a appele 
la « nouvelle approche », permettant d’accelerer la legislation commune et de 
simplifier les textes et les procedures. Des directives fixent des niveaux «d’exi- 


19. L’UMTS (Universal Mobile Telecommunications System) est une norme dite de 3' generation qui 
permet de se connecter a Internet, de pouvoir recevoir et envoyer des images et de la video, mais aussi 
d’avoir acces a des services interactifs et multimedias a partir de son portable. L’UMTS est basee sur 
une evolution du GSM (Groupe special mobile) qui est une norme de telephonie mobile utilisee dans 
tons les pays d’Europe. 

20. Le CENELEC est le Comite europeen de la normalisation electrotechnique, fonde en 1973. 
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gences essentielles» garantissant la securite des produits, la sante et I’environne- 
ment, et laissent aux industriels la responsabilite de developper les solutions tech- 
niques qui remplissent ces exigences. 

Les Nonnes europeennes (EN) sont mis en application dans chaque etat membre, 
soit par enterinement, soit par publication d’un texte identique dans I’etat 
membre. Elies se substituent aux normes nationales qui portent sur le meme sujet. 

§ 3. Dans le monde 

179. L’ISO - L’ISO est I’organisation intemationale de normalisation. Le terme 
ISO est polysemique puisqu’il designe a la fois cette organisation et les normes 
qu’elle produit. Le mot ISO est derive du grec isos, signifiant «egal». II est utilise 
comme racine du prefixe « iso- » dans de nombreuses expressions comme isome- 
trique, isocele, isomorphe... Farce que le nom « Organisation intemationale de 
normalisation » aurait donne lieu a des abreviations differentes selon les langues 
(«OIN» en franfais «IOS» en anglais), ses fondateurs ont opte pour un nom 
court, universel : « ISO ». 

L’ISO a ete cree en 1947. Situee a Geneve, elle federe au niveau mondial 
158 organismes nationaux de normalisation, a raison d’un organisme par pays. 
L’ISO a public plus de 17 500 normes. Son champ d’action embrasse tons les 
secteurs, a I’exception de I’ingenierie electrique et electronique qui est du ressort 
de la Commission electrotechnique intemationale (CEI) et des telecommunica- 
tions qui relevent de I’Union intemationale des telecommunications (UIT). Enfrn, 
riSO n’effectue pas de certifications aux normes qu’elle produit. Ces certifica- 
tions sont realisees par plus de 700 organismes dans le monde. 

180 a 189 reserves. 
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Plan du chapitre 

Section 1 : Les preuves de conformite 
§ 1 : La declaration de conformite du foumisseur 
§ 2 : Le rapport d’analyse ou d’essais d’un laboratoire 
§ 3 : Le rapport d’un organisme de controle 
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Section 5 : Les certifications de services 
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§ 1 : Les certifications multisectorielles 
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Resume 

La certification est une preuve de confiance. Elle apporte, pour une entreprise, 
une garantie a ses clients, que ses produits et/ou ses services et/ou son systeme 
de management sont conformes a des notmes. Sa force reside dans la recon- 
naissance par un organisme tiers, independant de I’entreprise et du client, de la 
conformite aux normes. II existe, selon les activites, differents organismes et 
types de certifications. La marque NF est la premiere marque de certification de 
produits et services en France. La certification des produits alimentaires est un 
domaine ou Ton distingue deux signes de reconnaissance de la qualite : les 
signes de qualite officiels et les signes de qualite independants. La certification 
des systemes de management repond aussi a une logique de differenciation 
dans la mesure ou coexistent des normes generiques comme la norme ISO 9001 
et des normes specifiques a certains secteurs. 
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190. De plus en plus de normes sont produites dans le contexte actuel de mondia- 
lisation. Or, comment s’ assurer que les normes sont bien appliquees ? Comment 
rassurer les clients, les consommateurs, les pouvoirs publics non seulement de la 
conformite des produits, des services et des organisations aux normes mais aussi 
de la competence des organismes qui garantissent cette conformite ? 

L’essor actuel des certifications et des accreditations va de pair avec la normali- 
sation croissante. La normalisation vise a produire et diffuser des normes, la certi- 
fication a attester de leur respect, et 1’ accreditation a garantir la competence des 
organismes de certification : « certifier les certificateurs »\ La certification est une 
reconnaissance par un tiers, considere comme neutre, de I’application des normes. 

Elle constitue la preuve la plus credible de conformite aux normes (Section 1). 
Nous examinons ensuite le role des organismes de certification (Section 2) puis 
les differents types de certification : les certifications de produits industriels 
(Section 3) et alimentaires (Section 4) ainsi que de services (Section 5), d’une 
part, et les certifications de systemes de management dites parfois « certifications 
d’entreprises», d’autre part (Section 6). 


Section 1 

Les preuves de conformite 

191. L’objet essentiel de la certification pour une entreprise est de fournir une 
garantie a ses clients au travers d’une preuve de conformite a un referentiel. Cette 
preuve se traduit, a I’image d’un diplome, par I’obtention d’un certificat. 

La certification n’est pas perfue comme le critere le plus important pour juger de 
la qualite des produits et n’est meme reconnue qu’approximativemenC. 
Cependant, elle est au coeur d’un probleme central : celui de la confiance que peut 


1. La certification est «une procedure par laquelle une tierce partie donne une assurance ecrite qu’un 
produit, service, ou systeme qualite est conforme aux exigences specifiees dans une norme ou refe- 
rentiel». L’ accreditation est «une procedure par laquelle un organisme faisant autorite reconnait 
formellement qu’un organisme ou un individu est competent pour effectuer des tdches specifiques» 
(ISO/CEI Guide n° 2, 2004 : « Normalisation et activites connexes - vocabulaire general*). Pour 
D. Pierre (2002), directeur du COFRAC (Comite franjais d’accreditation) 1’ accreditation est «m/i 
controle de second niveau s’exergant sur les organismes d’ attestation de la conformite (laboratoires, 
organismes d’ inspection, organismes certificateurs) afin d’ attester de leur competence pour realiser 
des etalonnages, des essais ou des inspections ou pour certifier des produits, des systemes ou des 
personnes ». 

2. Differentes enquetes (CREDOC, 1999, 2001, dejii citees au chapitre 1) montrent que pour reperer 
un produit (service) de qualite, les consommateurs font d’abord confiance ii d’autres criteres comme 
la durabilite, pour le produit, I’accueil, pour le service... le prix, etc. De plus, les marques «CE» et 
« NF », par exemple, sont reconnus par une boime partie des Fran 9 ais, mais leur signification reelle 
echappe encore a certaines franges importantes de la population (CREDOC, 1999). 
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avoir un client dans le produit (service) qu’il achete (certification de 
produit/service) voire dans I’entreprise qui le realise (certification de systeme). 
Cette confiance s’obtient par differents types de preuves de conformite a des refe- 
rentiels qui correspondent a des niveaux croissants de credibilite du fournisseur 
(Nanterme, 2000)1 


Types de preuves 


Surveillance 


Certification : 

- de personnel 

- de produit 

- de systeme 

Rapport d’un organisme de 
controle 

Rapport d’essais 
d’un laboratoire 

Declaration du 
fournisseur 



Prelevements 
visites, audits 
enquetes, etc. 

Controles 


Essais 
Bonne foi 

Preuve sur demande 


§ 1. La declaration de conformite du fournisseur^ 

192 . Une auto-certification - La declaration de conformite est appelee aussi par 
abus de langage « auto-certification » on « auto-declaration ». C’est une procedure 
par laquelle un fournisseur (fabricant) declare que son produit (service, processus) 
est conforme a des exigences et s’ engage a apporter la preuve de cette conformite 
si demande lui est faite. Cette declaration est souvent le fait d’entreprises qui esti- 
ment avoir une reputation suffisante sur le marche ou qui veulent eviter le cout 
d’une evaluation de conformite par une tierce partie. Elle est aussi utilisee dans le 
cas ou le produit ne presente pas de risques pour la sante, la securite ou I’envi- 
ronnement. 


3. J.-F. Nanterme, La certification, 2000, videocours gestion de la qualite. Disponible sur le site : 
www.canal-u.education.fr. 

4. La norme ISO/CEI 17050 specifie ses criteres generaux. 
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La declaration de conformite pent faire reference a des controles internes effec- 
tues par le foumisseur de la qualite de sa production et/ou a des resultats d’essais 
et d’inspections realises par des organismes habilites. Elle releve de I’entiere 
responsabilite du foumisseur. Neanmoins, le probleme de cette declaration est 
qu’elle repose uniquement sur V«honneur» et la « bonne foi» du foumisseur 
(J.-F. Nanterme, op.cit.). 

§2. Le rapport d’analyse ou d’essais d’un laboratoire 

193. II constitue un second type de preuve de conformite, sans doute le plus 
courant, et qui peut servrr de base a d’autres evaluations comme 1’ inspection ou 
la certification de produit^ Dans le cas des essais, le produit est essaye en fonc- 
tion d’un ensemble de criteres specifies. « Un essai consiste a determiner une ou 
plusieurs caracteristiques du produif^ (service, processus) selon une procedure» 
(ISO 9000)’. Les essais sont realises par des organismes independants® qui 
peuvent cboisir d’etre accredites selon le risque associe au produit. 


Exemple 

Un laboratoire d’oenologie accredite determine un dosage de plomb dans du 
vin, le LNE (Laboratoire National d’Essais) etudie la resistance mecanique 
d’un emballage. 


Ainsi, le foumisseur fait preuve d’une plus grande volonte de bien faire et sa 
credibilite est un peu meilleure. Mais I’inconvenient est qu’il n’engage sa respon- 
sabilite que sur I’ecbantillon teste et en aucun cas sur I’ensemble du processus de 
production du produit (J.-F. Nanterme, op. cit.). 

§3. Le rapport d’un organisme de controle 

194. C’est une autre forme de preuve. Le foumisseur doit s ’engager ici, non seule- 
ment sur une analyse du produit, mais aussi sur le passage d’un organisme de 
controle. Les organismes de controle ou d’inspection ont pour mission de rendre 
compte d’un ensemble de risques potentiels (techniques, environnementaux...) 
lies aux produits, materiaux, installations. . . processus de travail. . . dans differents 
secteurs'’. 


5. Voir sur le site de ITSO «Les mecanismes d’evaluation de la conformite* : http:llwww.iso.org. 

6. Physiques (resistance, durabilite), electriques (interferences avec d’autres appareils), acoustiques, 
chimiques... presence de contaminants toxiques, etc. 

7. ISO 9000 : 2000, « Systemes de management de la qualite - Principes essentiels et vocabulaire », 
AFNOR. 

8. La norme ISO/CEI 17025 : 2005 definit les exigences generales concemant la competence des labo- 
ratoires d’etaloimages et d’essais. 

9. La norme ISO/CEI 17020 : 1998 definit les criteres generaux pour le fonctionnement de differents 
types d’organismes procedant a I’inspection. 
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Exemple 

L’APAVE effectue le controle de la securite d’une installation electrique, veri- 
fie la mise en conformite des ascenseurs d’un office HLM on encore la surete 
des installations d’une centrale nucleaire. 


A travers cette procedure de controle, le foumisseur gagne a nouveau en credibi- 
lite, sur le plan de la confiance que peuvent lui accorder ses clients. Neanmoins, 
I’intervention d’un organisme de controle ne garantit pas un suivi de I’ensemble 
de la realisation du produit (service). 

§ 4. La certification 

195. Elle constitue enfin la preuve la plus credible de conformite a un referentiel 
dans la mesure ou intervient un organisme tiers (« certificateur ») apportant, d’une 
part, I’assurance de son impartialite et, d’autre part, la garantie d’une surveillance 
dans le temps du maintien de la conformite. 

196. Une impartialite - L’impartialite est liee au fait que I’organisme certifica- 
teur n’a pas d’interet direct dans la relation economique entre le client et le four- 
nisseur. Certes, cette impartialite n’est pas automatique dans la mesure ou 
I’elaboration des normes peut etre faite par toute partie“. Neanmoins, elle est 
attestee par le Cofrac qui s’interesse de plus a la competence des organismes. 

197. Une surveillance - La surveillance par un organisme certificateur apporte un 
plus. Dans le cas de la certification de produit, la surveillance consiste en diffe- 
rentes operations : prelevements de produits pour des essais et/ou des controles 
(selon le type de risque encouru) sur les lieux de vente, les lignes de production, 
dans les stocks ; visites pour apprecier les moyens mis en oeuvre ; audits des 
modes de controle de la production, audits des systemes qualite, etc. 

Dans le cas de la certification de service, la surveillance repose essentiellement 
sur des visites et des analyses des enquetes de satisfaction des clients servant d’in- 
dicateurs. 


10. Comme I’indiquent C. Bankers et P. Lru (2003), les interets commerciaux du producteur comme 
ceux de I’acheteur peuvent etre refletes dans la norme. De plus, des conflits d’interets peuvent surgir, 
d’une part, si Torganisme de normalisation et Torganisme de certification sont une seule et meme 
entite et, d’autre part, en raison du fait qu’une entreprise peut choisir un organisme de certification 
juge moins severe qu’un autre. 
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Section 2 

Les organismes de certification 

198. II existe en France un certain nombre d’organismes certificateurs indepen- 
dants, dont les plus connus sont I’Association fran9aise de normalisation 
(AFNOR) et le Laboratoire national d’essais (LNE). 

La certification des produits industriels et des services est surtout realisee par 
I’AFNOR qui appose la marque NF, mais, en realite, il existe au total plus d’une 
vingtaine d’organismes certificateurs. Certains organismes interviennent unique- 
ment dans la certification de produits, d’autres dans la certification de services, 
d’autres encore au niveau de la certification des systemes. Enfin, certains orga- 
nismes certifient a la fois des produits et des services, interviennent dans plusieurs 
secteurs d’activite tandis que d’autres sont specialises dans un seul secteur. 

Exemples" 

Organismes de certification : 

- de produits industriels et de services : CSTB (Centre scientifique et technique 
du batiment), CTBA (Centre technique du bois et de I’ameublement), BVQI 
(Bureau veritas quality international), etc. ; 

-de produits industriels : ADE (Association dentaire fran§aise), LNE 
(Laboratoire national d’essais), PROMOTELEC (Association pour la promo- 
tion de la securite et du confort electriques dans le batiment), UTAC (Union 
technique de 1’ automobile et du cycle), etc. ; 

- de services : AFAQ (Association fran9aise pour le management et I’amelio- 
ration de la Qualite), OCMS (Organisme certificateur des metiers et des 
services), SGS ICS SAS (Certification de services QUALICERT), etc. ; 

- de personnels (soudeurs par exemple) : cede certification est effectuee par le 
COFREND (Confederation frau9aise pour les essais non destructifs) ; 

- de systemes de management : elle est organisee par des organismes certifica- 
teurs comme I’AEAQ (Association Fran9aise pour le management et 
1’ Amelioration de la Qualite), le BVQI (Bureau Veritas Quality 
International), le LRQA (Lloyds Register Quality Assurance), etc. 


Le Code de la consommation impose aux organismes certificateurs et aux entre- 
prises certifiees un certain nombre d’obligations'^ qu’ils doivent respecter sous 
peine de sanctions. 


11. Pour une lisle complete et a jour, se reporter notamment it «La certification des produits indus- 
triels et des services en 7 questions », www.industrie.gouv.fr. 

12. Declaration d’activite, impartialite et competence au regard des normes en vigueur (NF EN 
45011), validation concertee des referentiels avec les parties interessees, transparence sous la forme 
d’un avis au Journal officiel, etc. 
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Section 3 

Les certifications de produits industriels 

199. Caracteristiques certifiees - La certification d’un produit industriel 
conceme directement ses caracteristiques, essentiellement sa securite d’utilisation 
et son aptitude a I’emploi auxquelles se sont ajoutees recemment des caracteris- 
tiques comme son impact sur I’environnement. II s’agit d’une certification de 
resultat'^ qui s’adresse avant tout au client/utilisateur final. Elle a pour objet de 
permettre aux entreprises de valoriser leurs produits industriels en se differenciant 
par rapport a leurs concurrents. Elle constitue pour le client final une garantie, un 
critere de choix parmi differentes offres. 

La certification des produits industriels peut etre delivree par les organismes certi- 
ficateurs a des fins commerciales ou non. Elle est encadree par le Code de la 
consommation. Elle se traduit en general par la mention d’une marque, par 
exemple la marque NE tres repandue pour la certification de produits industriels 
et qu’il convient de distinguer du marquage CE. 

§ 1. La marque NF 

200. La norme NE definit les caracteristiques et criteres de performances d’un 
produit. La marque NF apporte la preuve de la conformite du produit a la norme 
NF. Un produit dit « conforme a la norme NF XXX. . . » constitue une declaration 
qui est faite sous la seule responsabilite du fabricant. En revanche, la marque NF 
repond a une certification. 

La marque NF est delivree par AFNOR Certification (filiale du groupe AFNOR). 
II s’agit de la premiere marque de certification de produits et services en France 
avec un taux de notoriete eleve. Elle se decline dans plusieurs domaines : 

- marque NF pour les produits industriels et de consommation ; 

- marque NF Environnement pour les produits ecologiques ; 

- marque NF Service pour les services. 

§ 2. Le marquage CE 

201. Un droit de libre circulation - Le marquage CE ne constitue pas une certi- 
fication comme la marque NF. Cree dans le cadre de la legislation europeenne, le 
marquage CE confere aux produits un droit de libre circulation dans tons les pays 
de I’espace economique europeen (UE et AELE), c’est-a-dire que les produits 
peuvent etre vendus en France et sur I’ensemble du marche europeen. 


13. Car les normes de produits sont 
normes. 


des normes de resultat : cf. Chapitre 1. Section 2. Les types de 
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202. Directives «Nouvelle Approche» - Le marquage CE est obligatoire pour 
tous les produits couverts par une ou plusieurs directives europeennes « Nouvelle 
Approche »“, ces directives traitant des questions de securite, de sante publique et 
de protection des consommateurs. 


Exemples 

Le marquage CE est appose obligatoirement comme garantie de securite sur de 
tres nombreux produits. Par exemple, les chaudieres, les telephones, les chaus- 
sures de securite, les equipements menagers, les luminaires, les machines, les 
protheses, les seringues, les extincteurs, les ascenseurs, les jouets, les portes, les 
ciments... ce qui represente jusqu’a 30 % de la production industrielle et tous 
les secteurs sont concemes'^ 


203. Marquage CE et qualite - Le marquage CE n’est pas un signe de qualite en 
tant que tel. II n’est pas le garant de la qualite du produit car eventuellement aucun 
tiers n’intervient dans la delivrance du marquage qui est appose sous I’entiere 
responsabilite du fabricant, que ce dernier conqoive et/ou realise le produit. 
Cependant, les autorites de controle du marche des differents Etats membres 
(comme par exemple en Erance : les Douanes, la Repression des Fraudes, 
rinspection du travail,...) ont la possibilite de controler les produits mis sur le 
marche. La loi sanctionne I’absence comme I’usage abusif ou anormal du 
marquage CE (c’est-a-dire I’absence ou I’insuffisance des controles internes et 
extemes requis, I’absence de declaration CE de conformite ou de dossier tech- 
nique). Des proces-verbaux peuvent etre dresses et, dans certains cas, le produit 
peut etre consigne voire retire du marche^. 


Section 4 

Les certifications de produits alimentaires 

204. Les certifications de produits alimentaires traduisent des strategies diffe- 
rentes de signalement de la qualite aux consommateurs. On peut distinguer les 
signes de qualite officiels des signes de qualite independants. Les premiers ont ete 
crees par les pouvoirs publics dans un but de lisibilite de I’offre et de credibilite 
des controles. Les seconds sont issus d’organismes prives. 


14. Lorsqu’une directive est adoptee, chaque Etat membre la transpose dans sa reglementation natio- 
nale pour application. En etablissant des exigences techniques identiques dans toute I’Union euro- 
peenne, les directives facilitent les importations et exportations. 

15. «Guide marquage CE» - edition 2006 - http:! lportailgroupe.afnor.fr . 

16. «Guide marquage CE» {op. cit.). 
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§ 1. Les signes de qualite officiels 

205. L’article 73 de la Loi d’Orientation Agricole du 5 janvier 2006 classe ces 

differents signes autour de trois modes de valorisation : 

-le premier regroupe les signes d’ identification lies a une qualite superieure 
(label rouge), a I’origine (Appellation d’origine controlee, Appellation d’origine 
protegee et Indication geographique protegee), a la tradition (Specialite tradi- 
tionnelle garantie) ou a la qualite environnementale (Agriculture biologique)'’ ; 

-la deuxieme categoric concerne les mentions valorisantes : «fermier», 
«montagne», «produit de pays» et «vins de pays» ; 

- le troisieme mode de valorisation s’ applique a la demarche de Certification de 
conformite des produits. 

Pour notre presentation, nous distinguerons ces differents signes par cinq types 

d’approches : 

- une approche territoriale : la qualite du produit se definit par le terroir ou le 
produit a ete elabore (pays, region, localite) et un savoir-faire. C’est le cas pour 
I’AOC (Appellation d’origine controlee) ; 

-une approche qualitative : la qualite du produit peut etre consideree comme 
superieure car elle couvre toutes les etapes de la production et de I’elaboration 
fixees dans un cahier des charges. C’est le cas pour le label rouge mais aussi 
pour la CCP (Certification de conformite des produits) moins connue du 
consommateur ; 

- une approche environnementale axee sur le mode de production qui concerne 
particulierement le mode de production biologique (Agriculture biologique, 
AB) ; 

-une approche europeerme correspondant, d’une part, a I’AOP (Appellation 
d’origine protegee) qui est I’equivalent de I’AOC. D’autre part, I’lGP 
(Indication geographique protegee) atteste de I’origine geographique d’un 
produit a un des stades de sa production. Enfin, la STG (Specialite traditionnelle 
garantie) traite de 1’ aspect traditiormel d’un produit ; 

- les mentions valorisantes font I’objet d’un etiquetage particulier. 


n.L’ensemble de ces signes est gere par ITnstitut national de I’origine et de la qualite (INAO) qui est 
un etablissement public place sous la tutelle du ministere de T Agriculture et de la Peche. 
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A - Une approche territoriale : 

l’ Appellation d’origine controlee 

206 . Aire geographique et conditions de production - Chaque AOC est definie 
par un decret qui determine son aire geographique et ses conditions de produc- 
tion'*. 

Les AOC sont tres presentes dans le secteur des vins et des eaux-de-vie, moins 
nombreuses dans celui des produits laitiers (fromages, beurre, creme, etc.), et en 
tres petit nombre dans d’autres secteurs comme les fruits et legumes. En realite, 
la notion d’origine sous-entend celle de tra§abilite. Or, si cette notion n’est pas 
ambigue dans le cas des produits vegetaux, elle Test davantage pour les produits 
animaux plus difficiles a « tracer » (lieu de naissance, d’elevage, d’abattage ?) 
(Louis, 2001)''’. 

Les AOC permettent de recormaitre les produits. Or, parfois, le consommateur ne 
s’y retrouve pas, en particulier sur les marches etrangers™. 

207 . AOC et qualite - Enfin, I’AOC traduit les caracteristiques d’un terroir et 
implique plutot une certaine tradition et un savoir-faire qu’une qualite superieure 
au sens strict. En effet, I’AOC est avant tout un signe d’origine et on pent done 
trouver plusieurs niveaux de qualite dans une meme AOC. Par exemple, deux 
« Roqueforts » de marques differentes peuvent etre de qualites differentes. 

B - Une approche qualitative : le Label Rouge et la CCP 

208 . Les labels agricoles ont ete crees en 1960 par la loi d’ orientation agricole 
pour defendre et developper les produits agroalimentaires de qualite au moment 
de r industrialisation de I’agriculture fran§aise. Le 1" Label Rouge a ete obtenu en 
1965 par les volailles du Perigord et des Lande a travers un cahier des charges 
intitule «poulet jaune fermier eleve en liberte». Ce signe s’est ensuite developpe 
pour d’autres produits alimentaires mais aussi agricoles non alimentaires et non 
transformes comme les fleurs par exemple. 

209 . Le Label Rouge : une qualite superieure - Le Label Rouge peut etre consi- 
dere comme le seul signe officiel qui atteste un niveau de qualite superieure. A 
toutes les etapes de la production et de I’elaboration, le produit Label Rouge doit 


18. Selon I’article L. 115-1 du Code de la consommation, I’AOC couesrponA a « la denomination d’un 
pays, d’une region ou d’ une localite servant a designer un produit qui en est originaire et dont la 
qualite ou les caracteres sont dus au milieu geographique, comprenant des facteurs naturels et des 
facteurs humams ». 

19. G. Louis, «Les signes officiels d’identification de la qualite et de I’origine des produits agricoles 
et alimentaires », Avis et rapport du conseil economique et social, les Editions des Journaux Officiels, 
avril 2001. 

20. Par exemple, lorsqu’il s’agit de classer les vins de table, les trois denominations de vins de pays 
(departementale, de zone et regionale), les AOVDQS, les AOC et les crus. 
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repondre a des exigences definies dans un cahier des charges strict homologue par 
riNAO. 


Exemple 

Le cahier des charges du poulet Label Rouge comprend^' : 

- une duree d’elevage egale au minimum a 81 jours (au lieu de 40 environ pour 
un poulet standard. . .) ; 

- un espace d’elevage large (11 poulets maximum par m^ de batiment) avec un 
parcours exterieur de 2 mVsujet offert au plus tard a 6 semaines d’age. . . ; 

- une alimentation sans graisse ajoutee jusqu’a 4 semaines d’age, etc. 


Le Label Rouge jouit d’une grande notoriete et d’un fort potentiel de confiance 
aupres des consommateurs. Mais ceux-ci estiment parfois que des efforts restent 
a faire en ce qui conceme les produits transformes qui devraient, a terme, etre 
elabores a partir de matieres premieres elles-memes certifiees. De plus, les 
producteurs font eux-memes le choix de I’organisme qui viendra verifier le 
respect du cahier des charges. 

210. La Certification de conformite des produits (CCP) - Elle a ete mise en 
place en 1990. C’est le plus jeune et le moins connu des signes officiels de qualite. 

211. Des caracteristiques specifiques - La CCP atteste officiellement qu’un 
produit est conforme a des caracteristiques specifiques definies a partir d’un 
cahier des charges et mentionnes sur I’etiquette. Elle permet aux professionnels 
de distinguer leurs produits en mettant en avant des caracteristiques particulieres. 
Elle se reconnait par I’apposition, sur I’etiquetage du produit, de la mention 
« certifie par. . . » assortie des caracteristiques certifiees. 

212. CCP et Label Rouge - La CCP apparait comme un systeme plus souple que 
le Label, permettant de valoriser des specificites qui ne soient pas seulement des 
specificites de qualite superieure. Mais contrairement au label, elle ne releve pas 
forcement d’une demarche collective. De plus, son positionnement doit etre clari- 
fie en raison, d’une part, de la multiplicite des operateurs pouvant deposer un 
cahier des charges (distributeurs, entreprises, producteurs, filieres) et, d’autre part, 
de I’heterogeneite des niveaux de controle tenant soit au mode de production, soit 
a la transformation, soit au conditionnement, soit a I’ensemble (Louis, op. cit.). 


21. B. Sauveur, «Les criteres et facteurs de la qualite des poulets Label Rouge », Productions 
animales. Revue editee par ITNRA, 1997. 
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C - Une approche environnementale : l’ Agriculture biologique 

213. Un mode de production biologique - L’Agriculture biologique (AB ou 
BIO) designe un mode de production exempt de produits chimiques de synthese, 
d’Organismes genetiquement modifies (OGM) et respectueux de I’environne- 
ment. La certification presente, par rapport a d’autres signes officiels de la qualite 
et de I’origine, une double specificite : elle conceme I’ensemble des produits 
agroalimentaires et repond a des regies europeennes, tant pour les produits vege- 
taux que pour les produits animaux bruts ou transformes (Louis, op. cit.). 

C’est en effet le premier signe officiel de qualite et d’origine a avoir beneficie 
d’un reglement europeen protegeant le terme « agriculture biologique ». Suivants 
les pays, il existe differents labels Agriculture biologique. 

214. 95 % d’ingredients «bio» - En France, le label AB garantit que I’aliment 
est compose d’au moins 95 % d’ingredients issus d’un mode de production biolo- 
gique, c’est-a-dire de pratiques agronomiques et d’elevage respectueuses des 
equilibres naturels, de I’environnement et du bien-etre animal ; le respect de la 
reglementation et le controle d’un organisme repondant a la norme europeenne 
EN 45011 sont egalement garantis. 

215. En Europe - Au niveau europeen, le label est obligatoire sur les emballages 
depuis le 1“ Janvier 2009. II doit aider les consommateurs dans toute I’Europe a 
reconnaitre plus facilement les produits «bio». Ce label europeen presente des 
avantages : les labels nationaux y sont adjoints ; il renforce le reglement europeen 
precedent de 1991 (95 % d’ingredients biologiques au lieu de 70 % anterieure- 
ment) ; le lieu de production est indique sur I’etiquette ; les produits bio importes de 
pays hors de I’UE sont soumis aux memes regies que les produits europeens. 

Mats ce label a fait recemment I’objet de controverses essentiellement pour deux 
raisons : il est moins exigeant que les labels existants dans certains pays (label bio 
franqais notamment) ; il est plus tolerant vis-a-vis de la contamination par des 
OGM (taux de 0,9 % que les detracteurs des OGM estiment suffisant pour favo- 
riser une large contamination de I’agriculture, y compris biologique, par des trans- 
genes, et qui ferait perdre a terme le label bio a de nombreux agriculteurs bio). 

D - Une approche europeenne : les AOP, IGP et STG 

216. La reglementation europeenne relative a la protection des appellations d’ori- 
gine et des indications geographiques (AOP et IGP) leur assure une protection 
juridique dans LUnion europeenne. Il s’agit d’eviter qu’un produit alimentaire 
dont la notoriete depasse sa zone d’origine se trouve en concurrence sur le marche 
avec des imitations qui utilisent le meme nom^^ 


22. Par exemple, la feta est aujourd’hui protegee par une AOP, ce qui n’etait pas le cas jusqu’a une 
periode recente : 90 % de la feta etait produite hors de Grece et le mot « feta » etait abusivement utilise. 
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217. L’AOP : le milieu geographique - L’ Appellation d’origine protegee a ete 
creee en 1992 et est I’equivalent europeen de I’AOC pour tous les produits autres 
que le La qualite ou les caracteristiques du produit protege sont essentielle- 
ment liees au terroir, precisement au milieu geographique. La production, la trans- 
formation et r elaboration du produit doivent avoir lieu dans une aire 
geographique determinee avec un savoir-faire reconnu et constate. Seules les 
AOC peuvent pretendre a l’AOP“. 

218. L’lGP : une caracteristique attribuee - L’Indication geographique prote- 
gee traduit un lien moins fort que I’AOP entre un produit et son territoire d’ori- 
gine. Elle designe un produit originaire d’une region, dont une qualite determinee, 
la reputation, ou une autre caracteristique peut-etre attribuee a cette origine 
geographique. En consequence, I’lGP n’impose pas une zone unique d’elabora- 
tion du produit ; seules les etapes conferant ses caracteristiques et sa reputation au 
produit sont realisees dans la zone donnant son nom au produit. Les produits 
beneficiant d’un label ou d’une certification de conformite peuvent pretendre a 
riGP. 

219. La STG : le caractere traditionnel - La Specialite traditionnelle garantie 
ne fait pas reference a une origine mais a pour objet de mettre en valeur le carac- 
tere traditionnel d’un produit^. Seuls les produits beneficiant d’un label ou d’une 
certification de conformite peuvent pretendre a I’attestation de specificite. 

E - Les mentions valorisantes 

220. Elies concement des produits pour lesquels un qualificatif specifique, « une 
mention valorisante », est mis en exergue. 

221. La denomination «montagne» - Elle s’ applique a un produit dont toutes 
les matieres premieres et etapes de fabrication sont situees dans une zone de 
montagne. Elle conceme les produits agricoles alimentaires (sauf le vin) et non 
alimentaires et non transformes (exemple : herbes aromatiques). 

222. La mention « produits pays» - Elle est reservee aux demees alimentaires 
(sauf les vins et spiritueux) ainsi qu’aux produits agricoles non alimentaires et non 
transformes dont toutes les operations, de la production au conditionnement, sont 
realisees dans un departement d’outre-mer. 


23. Le secteur des vins et spiritueux est regi par d’autres dispositions, notamment cedes de I’OMC viti- 
vinicole. 

24. Voir pour plus de details les fiches thematiques (les signes officiels de qualite et d’origine) sur le 
site http://agricuhure.gouv.fr. 

25. Le produit est obtenu a partir de matieres premieres traditionnelles, ou presentant une composition 
traditionnelle ou presentant un mode de production et/ou de transformation traditionnel. 
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223. D’autres mentions valorisantes peuvent etre utilisees pour qualifier les 
produits «fermiers» et les «vins de pays». Les conditions d’utilisation de ces 
mentions sont definies par decret. 

§ 2. Les signes de qualite independants 

A - Le logo Max Havelaar 

224. Commerce equitable - Le logo Max Havelaar est un label prive qui signi- 
fie que le produit (banane, cafe, the, textile...) est issu du commerce equitable. II 
existe depuis le debut des annees 1990 et est actuellement le seul label de 
commerce equitable alimentaire en France. II s’est developpe d’abord dans les 
magasins specialises puis en grandes surfaces. 

225. Un prix equitable - Le label garantit que le produit a ete achete a un prix 
« equitable », ce qui implique une remuneration correcte des producteurs pouvant 
leur permettre une amelioration de leur condition de vie. Les differents acteurs de 
la filiere sont agrees et controles (importateurs, producteurs...) par des orga- 
nismes prives, en I’occurrence Max Havelaar, ainsi que par une organisation 
intemationale de commerce equitable (FLO)^*^ qui verifient que les regies intema- 
tionales du commerce equitable sont respectees. 

B - Le logo elu Produit de l’annee 

225. Un produit nouveau - Le logo Produit de I’annee informe le consommateur 
sur les produits nouveaux ou innovants pour une annee donnee. L’attribution du 
label est conditionnee par un sondage dans lequel les consommateurs doivent 
repondre en function de deux criteres : I’attractivite des produits et leur valeur 
d’usage. 

C - Le logo Saveur de l’annee 

226. Le gout - Le logo Saveur de I’annee a ete cree en 1997. II donne une infor- 
mation au consommateur principalement sur le gout des produits evalue a partir 
de degustations effectuees par des panels de consommateurs et de professionnels 
dans des laboratoires prives. Un autre atout de ce label serait un cotit inferieur aux 
certifications d’Etat. En revanche, la principale critique porte sur le fait qu’il ne 
s’agit pas d’une vraie certification^’ repondant a un cahier des charges. Par defi- 
nition, le logo Saveur de I’annee traduit des aspects gustatifs et ne pent done etre 
directement relie a d’autres qualites intrinseques du produit. De plus, tous les 
produits ne participent pas au concours qui est payant. 


26. Fairtrade Labelling Organizations. 

27. Par exemple, le mot label ne pent etre utilise. 
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Section 5 

Les certifications de services 

227. Des caracteristiques certifiees - La certification de service suit la meme 
logique que la certification de produit dans la mesure on elle est etablie sur la base 
d’une norme de resultat. Elle pose toutefois le probleme de revaluation de la 
qualite du service en tant que resultat a atteindre^*. 

Pour un service, les caracteristiques concement le plus souvent, I’accueil, I’infor- 
mation, la securite, la reponse aux attentes de la clientele, le reglement des litiges, 
etc. 

228. Des engagements a respecter - Les referentiels de service retracent gene- 
ralement les differentes etapes du parcours du client. II s’agit de considerer I’en- 
treprise du point de vue du client, «d’entendre sa voix», «de voir avec ses 
yeux», «de se mettre a sa place » etape apres etape afin de voir ce qui le rend 
satisfait. Ces referentiels se traduisent concretement par une liste d’engagements 
a respecter et dont le controle, sur la base de clients-mysteres, d’enquetes... est 
realise par des organismes de certification. 


Exemples 

La marque NF Service Demenagement de particuliers repose sur differents 
criteres comme : I’accueil commercial, 1’evaluation du volume a demenager... 
I’execution du demenagement (le respect des dates, le chargement et le dechar- 
gement, les formalites a la livraison, la competence des demenageurs, le mate- 
riel utilise)... les recours en cas de litige, le service apres-vente, etc. 

Air France a defini 38 engagements vis-a-vis de ses clients®. Ces engagements 
couvrent I’ensemble de la chaine du transport, depuis la reservation du passa- 
ger jusqu’a sa destination. Ils reposent sur des criteres mesurables, visibles pour 
le client et sont regroupes autour de 7 themes. Par exemple, I’un des themes 
s ’intitule : «une attitude attentive et professionnelle ». II se decline en plusieurs 
points : I’accueil du client a toutes les etapes de son voyage, I’aptitude des 
agents de la compagnie a parler plusieurs langues, leur tenue vestimentaire, etc. 


La certification de service constitue un signalement de la qualite comme I’illustre 
un autre exemple. 


28. Point aborde Partie I, Chapitre 2. Section 1 : L’irreductibilite du service au produit. 

29. En tant que membre de I’Association des compagnies aeriennes europeeimes (AEA), Air France 
doit respecter 14 engagements imposes par TUnion europeeime concemant le service aux clients. A 
travers la certification de services, la compagnie a pris 24 engagements allant au-dela des obligations 
de I’AEA. Le respect de ces engagements est verifie regulierement par des clients-mysteres exterieurs 
it I’entreprise, des systemes d’auto-controles ainsi que des enquetes de satisfaction clients. Voir «Les 
38 engagements d’Air France a Regard de ses passagers» : http:llcorporate.airfrance.com. 
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Exemple 

La certification HOTELcert est une certification de service^” qui vise a garantir 
une qualite des prestations de service des hotels et hotels-restaurants classes de 
0 a 4 etoiles luxe. Le systeme de classification par etoiles prend en compte 
actuellement le niveau de I’equipement de I’hotel (superficie en chambre, equi- 
pement electrique, telephone...). Le referentiel HOTELcert s’interesse davan- 
tage a la qualite des services rendus aux clients. II comporte jusqu’a 600 points 
de controle repartis en sept promesses qualite : proprete des lieux, bonne lite- 
rie, sourire du persormel, disponibilite du personnel, tranquillite des lieux, 
informations aux clients (pratiques et touristiques), qualite controlee. 


Les certifications de service se retrouvent aujourd’hui dans de tres nombreux 
domaines. Par exemple, AEAQ AENOR Certification accompagne differentes 
professions souhaitant elaborer leur propre referentiel. Plus de 80 referentiels de 
service ont ete publies au Journal ojficiel : une vingtaine de referentiels AEAQ 
Service Confiance orientes metiers et une soixantaine de referentiels AEAQ 
Engagement de Service plus adaptes aux entreprises en reseau (franchises, 
agences, succursales...). Citons notamment QUALIVILLE® pour les municipa- 
lites, Qualicongres pour les Palais des Congres, Qualite de service en dentisterie, 
WEBCERT® destine aux sites de commerce electronique, etc. 


Section 6 

Les certifications de systemes de management 

228. Une relation d’entreprise a entreprise - Les certifications de produits et 
services, d’une part, et les certifications de systemes de management, d’autre part, 
sont souvent presentees comme complementaires. En effet, les premieres consti- 
tuent des certifications de resultat alors que les secondes constituent des certifica- 
tions de moyens. Autrement dit, un client, pour avoir confiance dans le produit 
qu’il achete, pent verifier que le produit est certifie (il porte la marque NE par 
exemple. . .) mais aussi que le systeme de management de la qualite de T entreprise 
qui realise ce produit est certifie (T entreprise est certifiee ISO 9001). La certifi- 
cation de produits/services s’adresse avant tout au client final. Elle conceme 
surtout la relation entre une entreprise et le grand public alors que la certification 
de systemes de management est davantage le support d’une relation d’entreprise 
a entreprise, un moyen pour un foumisseur d’obtenir la confiance de ses clients. 


30. Le referentiel a ete elabore notamment par I’Assemblee des chambres franfaises de commerce et 
d’industrie (AFCI), I’Union des metiers et des industries de rhotellerie (UMIH) et la Direction du 
Tourisme. La certification est developpee par AEAQ AFNOR. Voir Enjeux n“ 264/Cahier Qualite en 
mouvement, mai 2006. 
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229 . Objectifs - Les objectifs recherches ne sont pas les memes, principalement 
un objectif de valorisation et de differenciation du produit/service dans le cas de 
la certification de produits/services, un objectif de valorisation de moyens mis en 
place et de Constance de la qualite, dans le cas de la certification de systemes. 

230 . Les certifications de systemes de management les plus connues sont cedes 
qui verifient le respect aux normes qualite ISO 9001 et environnementales ISO 
14001. D’autres certifications de systemes de management concement la sante et 
la securite au travail ainsi que I’ethique. D’autres enfin sont specifiques a certains 
secteurs, comme cedes relatives a I’automobile, I’agroadmentaire, la sante, etc. 
Ces certifications peuvent se repartir en deux categories. Les certifications de 
systemes de management multisectoriedes s’adressent a tons les types d’organi- 
sation. Les certifications de systemes de management sectoriedes sont specifiques 
a certains secteurs. 

§ 1. Les certifications multisectorielles 

231 . Leur caractere generique - Contrairement a la plupart des normes ISO qui 
sont specifiques a des produits, les normes ISO qui touchent au management sont 
generiques, c’est-a-dire qu’edes s’appdquent dans tons les secteurs d’activite, aux 
grandes comme aux petites entreprises, aux entreprises de production comme aux 
entreprises de services et aux administrations publiques. Une usine, un hotel, une 
banque, un cabinet d’avocats... peuvent etre certifies ISO 9001. L’ organisation 
intemationale de normalisation ISO est ede-meme certifiee pour I’ensemble de 
ses activites de soutien aux membres de I’ISO et aux normadsateurs^'. Quel que 
soil le produit/service realise, la certification de systeme de management garantit 
I’application des memes principes de management. 

232 . La prise en compte de dysfonctionnements et de risques - Nous pouvons 
definir egalement ces certifications comme des demarches de gestion et d’organi- 
sation visant a prendre en compte de fafon systematique des dysfonctionnements 
et des risques : la non-conformite des produits et services (qualite), les pollutions 
et autres nuisances vis-a-vis de I’environnement (environnement), les problemes 
lies au travail (sante et securite au travail) et enfin ceux lies a I’ethique (respon- 
sabilite sociale). Ces demarches presentent des similitudes. Ainsi parle-t-on 
aujourd’hui de Systemes de management integres (SMI) pour designer des 
systemes de management prenant en compte a la fois la Qualite, I’Environnement 
et la Securite. 


31. Ces activites concement la coordination du programme de normalisation, T administration des 
votes sur les projets de normes, la mise au point redactionnelle et la publication des normes, I’infor- 
mation, la communication et les relations publiques. 
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233. Leur caractere volontariste - Enfin, ces certifications ont en commun aussi 
leur caractere volontariste car dies s’inscrivent davantage dans le long terme que 
dans des actions visant une rentabilite immediate. 

A - La qualite : ISO 9001^' 

234. Une norme reconnue mondialement - Fin 2006, avec pres de 900 000 
certificats delivres dans 170 pays, la norme ISO 9001 de systeme de management 
de la qualite represente Tune des pratiques de management la plus diffusee dans 
le monde^l 

235. Un investissement/des avantages - La certification a la norme represente 
un investissement. Elle n’est pas une fin en soi et ne garantit pas necessairement 
la reussite de I’entreprise mais la conformite aux exigences de la norme. 

Elle presente plusieurs avantages : 

-externes : elle agit comme un diplome et, a ce titre, elle ameliore 1’ image de 
I’entreprise ; elle pent constituer un moyen de se differencier, de conserver des 
clients et/ou d’en acquerir de nouveaux ; 

-internes : elle porte sur le fonctionnement de I’entreprise et, ainsi, elle pent 
constituer un outil d’ amelioration, un moyen de clarifier 1’ organisation, de 
mobiliser le personnel, etc. 

236. Des critiques - Mais la norme fait aussi I’objet de critiques tenant aux prin- 
cipalement aux couts qu’elle suscite ainsi qu’aux ameliorations reellement consta- 
tees parfois par les entreprises. 

B - L’environnement : ISO I400I 

237. Une norme reconnue mondialement - Apres ISO 9001, la certification ISO 
14001 est la certification de systeme de management la plus developpee avec pres 
de 130 000 certificats delivres dans 140 pays. 

La norme ISO 14001 (2004) s’intitule « systemes de management environnemen- 
tal - Exigences et lignes directrices pour son utilisation ». 

238. Une norme d’organisation - Elle definit des exigences de gestion et d’or- 
ganisation dans le domaine de I’environnement : mise en place d’un systeme 
visant a minimiser les impacts des activites sur I’environnement, a prevenir les 
incidents et a ameliorer les performances dans ce domaine. Concretement, il s’agit 
de montrer une aptitude a controler differentes formes de pollution (emissions 
dans Fair, rejets dans I’eau, contamination des sols), a mieux gerer les dechets et 


32. Le chapitre suivant est consacre entierement a la norme ISO 9001. Nous abordons ici ses princi- 
paux aspects. 

33. The ISO Survey of Certifications 2006 : www.iso.org. 
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I’utilisation des matieres premieres et des ressources naturelles. Comme la norme 
ISO 9001, la norme presente un double volet : externe, 11 s’agit pour I’entreprise 
de faire reconnaitre ses efforts aupres des parties interessees (clients, particuliers, 
pouvoirs publics...) ; interne, il s’agit d’integrer en permanence les preoccupa- 
tions environnementales dans les activites quotidiennes. 

239 . Une norme generique - ISO 14001 est aussi une norme generique et done 
qui s’adresse a tout type d’ organisation, plus particulierement a toutes les organi- 
sations dont les activites principales ont un impact sur I’environnement. Par 
exemple, la certification ISO 14001 est particulierement developpee dans des 
secteurs d’activite comme la fabrication d’equipements electriques et electro- 
niques, la metallurgie, la construction, etc. 

240 . Une logique d’amelioration continue - ISO 14001 s’inscrit enfin par son 
contenu dans une logique d’amelioration continue, e’est-a-dire qu’elle ne deter- 
mine pas d’objectifs specifiques quant a la performance. L’idee est que I’entre- 
prise se doit de progresser par rapport a ses propres objectifs, sans done 
necessairement se comparer a d’autres entreprises ou se referer a d’autres stan- 
dards exterieurs excepte aux exigences minimales de respect des reglementations 
liees a I’environnement. Les normes ISO 9001 et ISO 14001 sont proches dans 
leur esprit et leur structure. Des points de correspondance entre ces normes figu- 
rent dans chacune d’entre elles au niveau de leurs annexes. De fortes correspon- 
dances existent aussi entre ces normes et les referentiels relatifs a la sante et la 
securite au travail. 

C - La sante et la securite au travail : OHSAS 18001 

241 . La reglementation - Les domaines de la sante et de la securite au travail 
sont tres lies a la reglementation. 

242 . Le document unique - Le decret du 5 novembre 2001 etablit en France le 
document unique dont I’objectif est de mieux evaluer les risques d’accidents et de 
maladies professionnelles sur le lieu de travaiP". 

243 . Au-dela de la reglementation - Comme la qualite et I’environnement, la 
sante et la securite au travail font I’objet de normes de management et done d’in- 
citations complementaires aux reglementations a prendre en compte dans ce 
domaine. Mais il n’existe pas a I’heure actuelle de norme Internationale ISO rela- 
tive au management de la sante et la securite au travail. En fait, chaque pays 
dispose de ses propres reglementations, et certains pays, comme la France, refu- 
sent I’idee d’une norme certifiable par tierce partie considerant que la sante et la 
securite au travail necessitent un encadrement purement legislatif. 


34. Le decret est la transposition, par ecrit, de revaluation des risques, imposee a tout employeur par 
le Code du travail (art. R. 4121-1 et s., C. trav.). Le document unique est obligatoire pour tout 
employeur ; il etablit une evaluation des risques professionnels, precisement un inventaire et un clas- 
sement de ces demiers. 
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Ainsi, les entreprises souhaitant une certification de leur systeme de management 
de la sante et de la securite au travail ont recours a d’autres referentiels. Jusqu’a 
1999, les certifications ont ete realisees principalement a partir de la norme britan- 
nique BS 8800 qui n’existe plus depuis juillet 2004. Aujourd’hui, le plus grand 
nombre des certifications se font a partir d’un autre referentiel britarmique : 
rOHSAS 1800P^ 

244. OHSAS 18001 -L’Occupational Health and Safety Assessment Series four- 
nit des regies pour la gestion de la sante et la securite dans le monde du travail. II 
s’agit precisement de creer une structure de gestion qui permette aux entreprises 
d’identifier et de gerer systematiquement les risques en matiere de sante et de 
securite professionnelle, de reduire le nombre d’accidents, de se conformer a la 
legislation et d’ameliorer en permanence leurs performances dans ces domaines. 

D - La responsabilite sociale : SA 8000 

245. De plus en plus d’entreprises ressentent aujourd’hui la necessite d’affirmer 
leur engagement et de prouver leur boime foi en matiere sociale^. 

C’est dans ce contexte qu’a ete con9ue, en 1998, par une organisation privee 
americaine^’, la norme sociale SA 8000 (Social Accountability 8000). Cette 
norme a sans doute beneficie aussi de I’ampleur du mouvement des certifications 
des systemes de management de la qualite, de I’environnement, de la sante et de 
la securite au travail. 

246. Des entreprises «ethiquement» correctes - La certification a la norme SA 
8000 revient a certifier des entreprises « socialement », «ethiquement» correctes 
et a repondre a un besoin croissant de credibilite et de comparabilite des compor- 
tements des entreprises. 

Comme I’expliquent B. Froman et F. Bonnifet {op. cit., p. 13), tons les aspects de 
la responsabilite sociale ne sont pas abordes dans la SA 8000 ; les exigences 
concement essentiellement les conditions de travail et les droits des travailleurs. 
Le principe de responsabilite sociale est plus large : «selon ce principe. Ventre- 
prise n’est pas evaluee uniquement en fonction de ses resultats economiques et 
financiers ; eiie doit aussi repondre a certaines exigences sociaies teiies que ie 


35. L’edition de 1999, qui reste en vigueur jusqu’au 1" juillet 2009, a ete remplacee en juillet 2007 par 
la norme BS OHSAS (18001 : 2007) « Systemes de management de la sante et de la securite au 
travail*. La version de 1999 avail le statut de specification. La nouvelle version lui confere le statut 
de norme nationale britannique (British Standard). 

36. B. Froman et F. Bonnifet en introduction au recueil de normes «Les fondamentaux du manage- 
ment integre - Qualite - Securite - Environnement », AFNOR, 2003, p. 13. 

37.11 s’agit de I’agence d’accreditation du conseil des priorites economiques (CEPAA : Council on 
Economic Priorities Accreditation Agency). Le CEPAA est devenu en 2000 le SAI (Social 
Accountability International) qui est charge de 1’ accreditation des organismes de certification a la 
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respect des droits fondamentaux de I’homme au travail et les interets collectifs de 
la societe oil elle se trouve ». 

La norme SA 8000 s’adresse essentiellement a des foumisseurs et sous-traitants 
situes dans des pays on le niveau de protection sociale n’atteint pas les standards 
occidentaux. 

Elle estfondee sur 8 chapitres comprenant V interdiction du travail des enfants, 
r interdiction du travail force, V hygiene et la securite, les droits de liberte syndi- 
cale et de negociation collective, les temps de travail, les remunerations, V ab- 
sence de pratiques discriminatoires ainsi que la mise en place d’un systeme de 
gestion sociale. 

247. ISO 26000 - Cette norme intemationale portant sur la responsabilite socie- 
tale est en cours d’elaboration et devrait etre publiee en 2009. Toutefois elle ne 
contiendra que des lignes directrices et ne fera pas I’objet de certifications. 

§ 2. Les certifications sectorielles 

248. ISO 9001 et des exigences supplementaires - Dans certains secteurs, les 
exigences generiques de la norme ISO 9001 sont considerees comme insuffisantes 
et font done I’objet de complements. C’est le cas notamment de I’automobile, de 
I’agroalimentaire, de la sante... pour lesquels d’autres referentiels sont utilises. 
Neanmoins, quel que soit le referentiel utilise, la finalite de la certification reste 
globalement la meme car il s’agit d’attester par un organisme independant de la 
mise en place d’un systeme de management de la qualite le plus souvent fonde sur 
la norme ISO 9001. En effet, meme si Ton pent constater des differences d’un 
referentiel a I’autre, ISO 9001 constitue un «tronc commun» qui tend a s’impo- 
ser progressivement afin d’eviter des certifications multiples et parfois redon- 
dantes pour les foumisseurs intemationaux. Nous definirons les certifications de 
systemes de management sectorielles comme des demarches de gestion et d’or- 
ganisation de I’entreprise specifiques car comportant des exigences supplemen- 
taires par rapport a celles contenues dans la norme ISO 9001. 

A - L’ AUTOMOBILE : ISO/TS 16949 

249. L’ISO/TS 16949 est une norme concemant les systemes de management de 
la qualite dans I’industrie automobile. Elle a ete elaboree par I’lATF 
{International Automotive Task Force) et est le resultat d’un long processus d’har- 
monisation de normes permettant de limiter le nombre d’audits chez les foumis- 
seurs. Au depart, chaque constmeteur disposait de son propre referentiel. Ainsi 
chaque foumisseur etait audite par rapport au referentiel de chacun de ses clients. 
Puis les constructeurs se sont regroupes pour elaborer des referentiels nationaux^*. 


38. En France, le referentiel EAQF (Evaluation d’aptitude qualite foumisseur) regroupant Peugeot- 
Citroen, Renault, Fiev... aux Etats-Unis, le QS 9000 (Quality Standard) pour Daimler-Chrysler, Ford, 
General Motors, etc. 
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Enfin, I’lSO/TS 16949 a realise la synthese intemationale de ces normes natio- 
nales. 

L’ISO/TS 16949 comprend certaines exigences specifiques a la construction 
d’ automobiles ; elle exige en particulier certains types de controles qualite (tech- 
niques d’echantillonnages) ainsi que la mise en place de certains outils qualite 
comme I’AMDEC^^ 

B - L’ agriculture/agro ALIMENTAIRE : HACCP ET ISO 22000 

250. Les principaux referentiels de management de la securite alimentaire sont les 
suivants : Agri Confiance (developpe par AEAQ AENOR), BRC (qui est un refe- 
rentiel anglais), IPS (referentiel international) ainsi que la methode HACCP et la 
norme ISO 22000. 

251. La methode HACCP - C’est une methode de travail tres reconnue qui peut 
etre utilisee seule ou comme prealable a une demarche qualite. Elle vise a identi- 
fier et analyser les dangers associes aux differents stades du processus de produc- 
tion d’une demee alimentaire ainsi qu’a definir les moyens necessaires a leur 
maitrise. Elle s’interesse a trois types de dangers relatifs a I’hygiene des aliments : 
les dangers biologiques (virus, bacteries...), chimiques (pesticides, additifs...), 
physiques (bois, verre...). 

La methode peut se decomposer a partir de quatre principes et s’illustrer de la 
maniere suivante : 


Exemple*’ 

- r analyse des dangers : 

Pour la preparation d’une creme pdtissiere, I’ un des dangers identifies se situe 
au niveau de la cuisson : si la pasteurisation est insuffisante, il y a risque de 
persistance de germes et developpement ulterieur de ceux-ci (milieu favorable). 
Le moyen de maitrise est constitue par une bonne pasteurisation du produit. 

- la determination des points critiques : 

La pasteurisation peut constituer non seulement un danger mais aussi un point 
critique pour la maitrise. Ce point est done a maitriser absolument. 

- I’etablissement de criteres permettant le controle du point critique : 

Une pasteurisation correcte de la creme pdtissiere correspond au maintien d 
ebullition (critere de temperature) de la masse totale du produit pendant deux 
minutes au minimum (critere de temps). 


39. L’AMDEC (Analyse des modes de defaillance, de leurs effets et de leur criticite) est une methode 
d’analyse de risques. 

40. Cf. « HACCP, un outil pour la gestion de la securite des aliments*, Les fiches reflexes de la 
Direction generale de 1’ alimentation, ministere de I’Agriculture et de la Peche. Site internet : www.vie- 
publique.fr. 
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- la mise en place de la surveillance des points critiques pour la maitrise : 
Quelle est la personne, dans le laboratoire de preparation qui verifie les 
baremes de pasteurisation ? Y a-t-il une horloge qui permet de s’ assurer du 
temps d’ ebullition ? Y a-t-il un enregistrement du temps d’ ebullition ? 


252. La norme ISO 22000 - C’est une norme plus recente. Elle a ete publiee le 
2 septembre 2005. II s’agit de la seule norme Internationale dont le but est de 
creer et maintenir un Systeme de management de la securite des denrees alimen- 
taires (SMDA) harmonisant les pratiques de management de la securite des 
denrees alimentaires. Elle comprend trois exigences : la mise en place de bonnes 
pratiques de fabrication (good manufacturing practices), de la methode HACCP 
selon les principes etablis dans le Codex Alimentarius ainsi que d’un systeme de 
management de la qualite. Le format de cede norme est sensiblement le meme que 
celui de la norme ISO 9001, ce qui pent permettre I’integration du systeme d’ana- 
lyse des risques agro-alimentaires au systeme de management de la qualite. 

C - La sante : l’ accreditation ANAES 

253. L’accreditation ANAES pour les etablissements de sante - Le domaine 
de la sante est soumis a une procedure dite d’«accreditation» qui est une proce- 
dure d’evaluation exteme de la qualite de la securite et de la qualite des soins. 
Introduite par I’ordonnance du 24 avril 1996, 1’ accreditation est obligatoire pour 
tous les etablissements de sante publics et prives, et est conduite par I’Agence 
nationale d’accreditation et d’evaluation en sante (ANAES). Elle pent etre 
completee par des demarches volontaires comme la certification ISO 9001 et/ou 
par la mise en place du guide des bonnes pratiques biomedicales. 

254. La norme ISO 13485 pour les dispositifs medicaux - Le secteur de la sante 
dispose aussi de la norme ISO 13485. Basee sur I’lSO 9001, elle comprend des 
exigences complementaires relatives aux dispositifs medicaux. La certification 
ISO 13485 est specifique aux fabricants de materiels medicaux. 

D - Autres 

255. AQAP, AS/EN 9100, ISO/CEI 27001 - Parmi les autres referentiels secto- 
riels les plus connus, nous pouvons citer aussi les referentiels de management de 
la qualite suivants : AQAP pour les industries de la defense ; AS/EN 9100 pour 
les industries aeronautiques et spatiales ; ISO/CEI 27001 definissant des 
exigences pour des systemes de gestion de securite de I’information, etc. 


A“ 256 a 265 reserves. 
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Resume 

La famille des normes relatives au management de la qualite comprend quatre 
normes fondamentales. La norme ISO 9000 definit le vocabulaire relatif a la 
qualite. La norme ISO 9004 donne des conseils pour I’amelioration des perfor- 
mances. La norme ISO 190 1 1 propose des lignes directrices pour les audits. La 
norme ISO 9001 comporte des exigences concemant les systemes de manage- 
ment de la qualite. Seule cette norme pent donner lieu a une certification. 
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Repondre aux exigences d’ISO 9001 pour une organisation consiste essentiel- 
lement a demontrer I’efficacite de son fonctionnement. Les cinq chapitres 
d’exigences de la norme portent respectivement sur la documentation relative a 
la qualite, I’engagement de la direction, le management des ressources ainsi que 
sur la realisation du produit (service) et de mesures, d’analyses et d’ameliora- 
tions. La mise en place d’un systeme de management de la qualite en vue d’une 
certification a la norme ISO 9001 pent comporter huit etapes. 


266. Un mouvement comparable a LOST - La norme ISO 9001 constitue le 
referentiel le plus utilise dans le monde. Bien que la certification a la norme ne 
soil pas obligatoire, on estime a plus d’l million le nombre de certificats ISO 
9001 delivres a tons les types d’organisation, de tons les secteurs, dans plus de 
170 pays'. Par son objet et son etendue^, le mouvement qualite lie a la certifica- 
tion d’entreprise est comparable a celui de la diffusion des principes tayloriens de 
rOrganisation scientifique du travail (OST) au XX' siecle. 

267. Evolution de I’esprit de la norme - L’esprit des premieres normes de la 
serie ISO 9000 s’enonqait ainsi : «ecrire (dire) ce que V on fait, faire ce que Von 
ecrit (dit), et le prouver... ». Beaucoup ont critique le formalisme exige par ces 
normes et leur caractere procedurier*. Aujourd’hui, la nouvelle version des 
normes ISO 9000 est plus orientee sur I’efficacite des pratiques. II s’agit non plus 
seulement de decrire et formaliser le savoir-faire de I’entreprise mais aussi de 
definir des indicateurs d’activite afin de travailler a 1’ amelioration des pratiques 
dans le but de satisfaire des clients. 

La norme ISO 9001 definit des exigences relatives aux Systemes de management 
de la qualite (SMQ) des organisations. Elle vise a repondre a la problematique 
suivante : comment foumir, de maniere reguliere, un produit (service) conforme 
aux attentes du client ? Et, plus encore, comment reussir a accroitre en perma- 
nence la satisfaction du client ? Un exemple pent permettre d’illustrer cette 
problematique. 


1. Voir le site de I’ISO a I’adresse : http://www.iso.org. 

2. Definir des principes de management et d’organisation. Appliquer ces principes a differentes orga- 
nisations de differents secteurs dans differents pays. 

3. L’idee est qu’il suffit d’avoir des processus documentes et verifiables pour s’assurer que Ton va 
produire ce que Ton a dit que Ton allait produire. Or, en suivant cette logique, une organisation pent 
produire des produits de qualite mediocre du moment qu’elle le dit et qu’elle le prouve. 
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268. La Constance de la qualite 


Exemple 

Je peux etre satisfait de la qualite des produits et services d’un restaurant dans 
lequel je me rends pour la premiere fois. Ma satisfaction est relative a la percep- 
tion que j’ai du restaurant qui a su maitriser la qualite de ses produits et 
services : les plats sont bons, bien presentes ; I’accueil est agreable, le person- 
nel disponible, etc. La question que pose la norme ISO 9001 va au-dela de la 
simple satisfaction des clients a un moment donne. II s’agit de savorr si, en 
retournant dans ce meme restaurant plusieurs fois de suite, je pergois, a chaque 
fois, au moins une meme qualite de plats, un meme accueil, une meme dispo- 
nibilite du persormel, etc. Si c’est le cas, c’est stirement que le restaurant est 
suffisamment bien organise pour permettre une Constance de la qualite des 
produits et services offerts, voire que le restaurateur a su mettre en place un 
systeme de management de la qualite certifie conforme a la norme ISO 9001. 


269. La notion de prenve - A. Courtois, C. Martin-Bonnefous et M. Fillet 
(2000)“ insistent, par ailleurs, sur I’idee de preuve qui prevaut dans les relations 
client/fournisseur en indiquant que lorsque nous sommes clients d’une entreprise, 
nous recherchons non seulement un produit de qualite mais aussi un certain 
nombre d’elements permettant d’avoir des assurances sur cette qualite. Prenant 
egalement I’exemple d’un restaurant, les auteurs ecrivent : 


Exemple (suite) 

«Faut-il sefier simplement au decor de la salle, a la presentation des menus ? 
En fait, la sagesse populaire nous dit que pour s’ assurer de la qualite d’un 
restaurant, il faut - entre autres - visiter les cuisines, connaitre les sources 
d’ approvisionnement du restaurateur, etc. La qualite ne se juge pas simplement 
au contenu de I’assiette, il faut remonter en amont vers le processus de fabri- 
cation, les achats, 1’ organisation de 1’ entreprise ». 


Apres une presentation des normes qui encadrent la norme ISO 9001 (Section 1), 
nous exposerons le contenu de cette norme en degageant ses principales exigences 
(Section 2). Enfin, nous evoquerons differentes etapes pouvant conduire une 
entreprise a une certification ISO 9001 (Section 3). 


4. A. Courtois, C. Martto-Bonnefous et M. Fillet, Gestion de production, Les editions 
d’Organisation, Paris, 3' edition, 9' triage, 2000, 375 p., (edition recente, 2006), 
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Section 1 

La famine des normes ISO 9000 : 2000 

270. Exigences et lignes directrices - La norme ISO 9001 fait partie d’un 
ensemble de documents relatifs a la qualite appele « normes de la serie» ou 
« normes de la famille » ISO 9000. Ces normes peuvent etre utilisees de maniere 
complementaire. Certaines constituent des referentiels generiques comprenant des 
exigences sur ce que I’organisation doit faire. En repondant a ces normes, I’orga- 
nisation decrit ce qu’elle sait faire «un savoir quoi». D’autres peuvent se definir 
comme des referentiels outils contenant des lignes directrices et portant davantage 
sur «un savoir comment ». Les normes de la serie ISO 9000 sont actualisees regu- 
lierement. La premiere serie date de 1987, la seconde de 1994, la demiere de 2000 
et la prochaine de 2008. La norme ISO 9001 version 2000 s’ecrit ISO 9001 : 2000. 
La famille ISO 9000 comprend ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 et ISO 19011. 

§ 1. La norme ISO 9000 : 2000 

271. Principes et vocabulaire - La norme ISO 9000 s’ intitule «Systemes de 
management de la qualite - Principes essentiels et vocabulaire ». Elle definit a la 
fois le vocabulaire relatif a la qualite^ ainsi que les huit principes d’un systeme de 
management de la qualite. Quatre-vingts termes classes en dix categories sont 
definis dans la partie vocabulaire de la norme constituant ainsi une sorte de mini- 
dictiormaire de la qualite^ La norme presente ensuite huit principes dans le but 
d’expliquer les principaux concepts lies au management de la qualite. 


Les 8 principes de management 


1. L’orientation client 

Les organismes dependent de leurs clients, il convient done qu’ils en compren- 
nent les besoins presents etfuturs, qu’ils satisfassent leurs exigences et qu’ils 
s’efforcent d’aller au-devant de leurs attentes. 


5. La norme ISO 9000 est presentee precedemment comme une norme fondamentale relative a la 
terminologie (Cf. Partie 3, Chapitre 1, Section 2. Les types de normes). Elle definit notamment le 
terme « qualite » (Cf. Partie 1, Chapitre 1, Section 3. La qualite selon I’lSO 9000). 

6. Par exemple, la categorie « qualite » comprend des definitions de termes relatifs a la qualite comme 
qualite, exigence, satisfaction du client... la categorie k management » des termes comme systeme, 
systeme de management, systeme de management de la qualite, etc. 
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2. Le leadership 

Les dirigeants etablissent la finalite et les orientations de I’organisme. II 
convient qu’ils creent et maintiennent un environnement interne dans lequel les 
personnes peuvent pleinement s’ impliquer dans la realisation des objectifs de 
V or ganisme. 

3. L’implication du personnel 

Les personnes a tons niveaux sont V essence meme d’un or ganisme et une to tale 
implication de leur part permet d’utiliser leurs aptitudes au profit de I’orga- 
nisme. 

4. L’approche processus 

Un resultat escompte est atteint defagon plus ejficiente lorsque les ressources 
et activites ajferentes sont gerees comme un processus. 

5. Le management par approche systeme 

Identifier, comprendre et gerer des processus correles comme un systeme 
contribue a I’efficacite et I’efficience de I’organisme a atteindre ses objectifs. 

6. L ’amelioration continue 

II convient que 1’ amelioration continue de la performance globale d’un orga- 
nisme soit un objectif permanent de V organisme. 

7. L’approche factuelle pour la prise de decision 

Les decisions efficaces sefondent sur V analyse de donnees et d’ informations. 

8. Les relations mutuellement heneficiaires avec les fournisseurs 

Un organisme et ses fournisseurs sont interdependants et des relations mutuel- 
lement benefiques augmentent les capacites des deux organismes a creer de la 
valeur. 


Ces principes correspondent aux fondements et aux dernieres evolutions du 
mouvement qualite. On retrouve par exemple certains principes des peres fonda- 
teurs de la qualite comme le leadership, I’amelioration continue...’. Ils se tradui- 
sent egalement dans les pratiques du management total de la qualite et se 
retrouvent aussi dans les criteres des prix qualite comme le leadership, I’orienta- 
tion client et I’approche processus*. Ils sont consideres comme applicables a tons 
types d’ organisation mais leur interpretation doit se faire au cas par cas. Selon 
J.-P. Huberac (1999), la fa 9 on de mettre en oeuvre ces principes doit rester speci- 


7. Cf. Partie 4, Chapitre 1, Section 2 : Les peres fondateurs du TQM. 

8. Cf. Partie 4, Chapitre 2 : Les pratiques du TQM, Chapitre 3 : Les prix qualite. 
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fique a chaque activite, a chaque entreprise, a chaque volonte manageriale. Ils 
evoquent la necessite d’etre rigoureux, de savoir ce que fait 1’ organisation, de 
s’assurer que ce qu’elle fait repond a des besoins exprimes par les clients, et de 
pouvoir le reproduire fa§on fiable. Et I’auteur evoquant la norme ISO 9001 d’in- 
diquer : «l’ esprit de la norme est plus important que la former)^. 

§2. La norme ISO 9001 : 2000 

272. Ce que I’organisation doit faire en termes de moyens - ISO 9001 a pour 
litre « Systemes de management de la qualite - Exigences ». Elle est la seule des 
quatre normes de la famille a pouvoir etre utilisee a des fins de certification. Les 
exigences definissent precisement ce que I’organisation doit faire, particuliere- 
ment les moyens qu’elle doit mettre en oeuvre pour constituer et entretenir un 
systeme de management de la qualite“. 

Ces exigences se reperent facilement dans le texte de la norme lorsque des expres- 
sions comme «La Direction doit. . . V organisme doit. . . » sont utilisees. 


Exemple 

Dans le chapitre 5 portant sur la responsabilite de la direction, il est indique : 
« la direction doit etablir la politique qualite. . . la direction doit assurer que des 
objectifs qualite sont etablis... doit assurer la disponibilite des ressources, 
etc . »". 


La norme ISO 9001 : 2000 est la version actuellement utilisee par les organisa- 
tions. Les normes ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003 de 1987 ont ete remplacees 
respectivement par les normes ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003 en 1994, 
lesquelles ont ensuite ete remplacees par la norme ISO 9001 : 2000'^. 

273. ISO 9001 : 2008 - La publication de la nouvelle edition de la norme ISO 
9001 est attendue en octobre/novembre 2008. Elle representera un affinement de 


9. J.-P. Huberac, Guide des methodes de la qualite, Maxima Laurent du Mesnil editeur, 1999, 242 p., 
p. 90. 

10. La norme ISO 9001 est presentee precedemment comme une «norme d’organisation» et une 
« norme de moyens » (Cf. Partie 3, Chapitre 1, Section 2 : Les types de normes). 

11. Cf. Chapitre 5 de la norme ISO 9001, § 5.1 b, c et d. Cf plus loin Section 2 : Les principales 
exigences dTSO 9001. 

12. Dans ses versions 1987 et 1994, la norme ISO 9001 concemait les entreprises qui souhaitaient 
certifier leur systeme d’assurance qualite en conception, developpement, production, installation et 
soutien apres-vente. La norme ISO 9002 etait un referentiel pour I’assurance qualite en production et 
installation seulement. La norme ISO 9003 constituait un modele pour I’assurance qualite en controle 
et essais finals. La norme ISO 9001 : 2000 s’est substituee aux normes ISO 9001, 9002, 9003 de 1994 
avec de nombreux changements. Le litre meme de la norme a ete modifie. Le terme de management 
de la qualite a remplace celui d’assurance qualite. 
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la version 2000 plutot qu’une refonte complete alors que le passage de la version 
1994 a la version 2000 avail donne lieu a d’importantes modifications. Elle n’in- 
troduira pas d’exigences supplementaires par rapport a I’edition de 2000. Pour 
essentie^^ I’lSO 9001 : 2008 clarifiera les exigences d’ISO 9001 : 2000 et appor- 
tera des modifications qui ont pour but d’ameliorer la compatibilite avec la norme 
ISO 14001 : 2004 relative aux systemes de management environnemental. 

§ 3. La norme ISO 9004 : 2000 

274. Une norme de conseil - La norme « Systemes de management de la qualite 
- Lignes directrices pour 1’ amelioration des performances » est prevue pour un 
usage en interne et non a des fins contractuelles ou de certification. Elle porte sur 
I’amelioration continue des performances. II s’agit d’une norme outil, de type 
informatif, pouvant etre utilisee conjointement avec la norme ISO 9001. En tant 
que norme de conseil, la norme ISO 9004 propose des recommandations de type 
«il convient que la direction... » alors que la norme ISO 9001 definit des 
exigences de type « la direction doit. . . ». 

Les paragraphes 0.3 d’ISO 9001 et 0.3 d’ISO 9004 intitules respectivement 
« Relations avec I’lSO 9004 », «Relations avec I’ISO 9001 » indiquent que les 
deux normes « ont ete elaborees comme un couple coherent de normes de systeme 
de management de la qualite congues pour etre complementaires mais pouvant 
egalement etre utilisees separement... L’ISO 9001 specifie les exigences pour un 
systeme de management de la qualite... L’ISO 9004 donne des conseils sur une 
gamme plus large d’objectifs de systeme de management de la qualite, etc. ». 

275. Un guide vers la mise en place du TQM - ISO 9004 peut constituer un 
guide de reflexion vers la mise en place des principes du management total de la 
qualite''* ou un referentiel permettant aux organisations de s’auto-evaluer avant de 
participer a un prix qualite'" .' « I’lSO 9004 est recommandee comme guide pour 
les organismes dont la direction souhaite aller au-deld des exigences de I’lSO 
9001, a la recherche de 1’ amelioration continue des performances » (§ 0.3 d’ISO 
9001 et d’ISO 9004). 

§4. La norme ISO I90II : 2002 

276. Un guide pour les audits - Elle s’ intitule « Lignes directrices pour 1’ audit des 
systemes de management de la qualite et/ou de management environnemental ». 


13. Cf. sur le sujet I’article du 17 juin 2008 «La publication de la nouvelle edition de la norme ISO 
9001 est attendue en octobre/novembre 2008 » sur le site I’ISO : http:llwww.iso.org. 

14. Cf. Partie 4 : Le management total de la qualite. 

15. L’annexe A de la norme ISO 9004 : 2000 propose des lignes directrices pour I’auto-evaluation 
comprenant une quarantaine de questions ainsi qu’une methode d’evaluation permettant de definir 
cinq niveaux de maturite et de performance d’un systeme de management de la qualite. 
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Elle est apparue dans un contexte d’accroissement des audits conjoints qualite et 
environnement conduits dans les entreprises et dans le cadre d’actions, menees par 
riSO, de mise en compatibilite des normes des series ISO 9000 et ISO 14 000"^. 
Cette norme correspond a une fusion des trois normes relatives aux audits des 
systemes qualite des editions 1990 et 1991 (ISO 10011-1, ISO 10011-2 et ISO 
10011-3) et des trois normes relatives a I’audit environnemental (ISO 14010, ISO 
14011, ISO 14012 editions de 1996). 

277. Qualite et environnement - L’ISO 19011 «fournit des conseils sur le 
management de programmes d’ audit, la realisation d’ audits internes ou externes 
de systemes de management de la qualite etiou de management environnemental 
ainsi que sur la competence et revaluation des auditeurs» (ISO 19011 : 2002, 
Introduction). «Les lignes directrices etablissent une approche uniforme pour 
r audit des Systemes de management environnemental (SME) et des Systemes de 
management qualite (SMQ)». En effet, «de nombreuses entreprises mettent en 
place a lafois un SME et un SMQ, soit en tant que systemes distincts, soit sous la 
forme d’un Systeme de management integre (SMI) ; elles veulent harmoniser et, 
si possible, combiner 1’ audit de ces systemes respectifs »'\ 


Section 2 

Les principales exigences d’ISO 9001 : 2000 

278. La norme ISO 9001 comprend une introduction, huit chapitres et deux 
annexes. 

279. L’ introduction definit des generalites (0.1), recommande une approche 
processus (0.2), decrit les relations avec I’lSO 9004 (0.3) ainsi que la compatibi- 
lite avec d’autres systemes de management (0.4). 

280. Les trois premiers chapitres sont : domaine d’application (1), reference 
normative (2), termes et definitions (3). Les cinq suivants (4, 5, 6, 7, 8) compor- 
tent directement des exigences relatives au systeme de management. 

281. Les annexes etablissent des correspondances entre I’lSO 9001 : 2000 et 
riSO 14001 : 1996 (annexe A) et entre I’lSO 9001 : 2000 et I’lSO 9001 : 1994 
(annexe B). 


16. S. Mathieu, Comprendre les normes ISO 9000 version 2000, 2' edition, AFNOR, 2002, 195 p„ 
p. 67. 

17. Cf. sur le sujet I’article du 2 octobre 2002 «La norme d’audit commune pour les systemes de 
management de la qualite et environnemental est maintenant disponible» sur le site de ITSO : 
http:llwww.iso.org. 
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Les principaux chapitres d’exigences de la norme ISO 9001 

4. Systeme de management de la qualite 

5. Responsabilite de la direction 

6. Management des ressources 

7. Realisation du produit 

8. Mesures, analyse et amelioration 


§ 1. Le systeme de management de la qualite 

282. Des exigences generales et documentaires - Le chapitre 4 « Systeme de 
management de la qualite » comprend deux paragraphes : 

4. 1 Exigences generales 

4.2 Exigences documentaires 

II s’agit d’un chapitre « chapeau » car il couvre, de maniere generate, les princi- 
pales exigences contenues dans la norme ainsi qu’il specifie ce que doit etre le 
systeme documentaire qui correspond au socle d’un systeme de management de 
la qualite. 

La norme comprend, a travers ses differents chapitres et paragraphes, de 
nombreuses references qui se croisent afin de bien exprimer I’idee qu’elle definit 
des exigences relatives a un systeme... de management. 

283. Definition d’un systeme - Un systeme pent se definir comme « un ensemble 
d’ elements interactifs»^* et, plus encore, comme «un ensemble d’ elements en 
relation entre eux et renvironnement»^'^. Autrement dit, le management doit 
prendre en compte dans ses decisions, d’une part, des changements dans I’envi- 
ronnement qui peuvent affecter des elements du systeme et, d’autre part, toute 
modification d’un element du systeme qui peut avoir un impact sur les autres 
elements. 

Comme I’illustre la figure ci-dessous, extraite de la norme, le systeme de mana- 
gement de la qualite doit fonctionner de la maniere suivante. 


18. Norme ISO 9000 : 2000, 3.2.1 

19. L. Von Bertalanffy, Perspectives on General System Theory, E. Taschdjian et G. Brazillier, 
1975. cites par J. Lamprecht, ISO 9001 : commentaires et conseils pratiques. Une approche statis- 
tique, AFNOR, 2001, 193 p„ p. 27. 
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Modele d’un systeme de management de la qualite base sur les processus 


Amelioration continue du systeme de 
management de la qualite 



^ flux d'infomnations 


Ce modele montre le role cle joue par les clients dans le fonctionnement d’un 
systeme de management de la qualite. Leurs exigences (ou leurs attentes) consti- 
tuent des elements d’entree du systeme et de la realisation des produits (services). 
Leur satisfaction (ou leur perception) est la finalite du systeme qui est directement 
liee a la realisation des produits. Enfin, les ameliorations du systeme dependent 
etroitement des mesures effectuees par I’entreprise. 

La responsabilite de la direction est, de fa§on generique, de definir les grandes 
orientations de I’entreprise en matiere de qualite et de faire fonctionner le 
systeme, notamment de mettre en place une politique, des objectifs, une organi- 
sation et des moyens. 

Le management des ressources conceme la gestion des moyens humains, mate- 
riels et immateriels en vue de la maitrise des processus de I’entreprise. 

Les processus concement aussi bien la realisation du produit (service) que la 
gestion des interfaces avec les clients, c’est-a-dire la definition de leurs exigences 
(les elements d’entree du systeme) et la prise en compte de leur satisfaction au 
travers de mesures, d’analyses et d’ameliorations (finalite du systeme). 
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§ 2. La documentation 

284. Une culture de I’ecrit - La documentation constitue le principal fondement 
d’un systeme de management de la qualite. L’edition 1994 de la norme exigeait, 
d’apres ses utilisateurs, trop de documents. L’edition de 2000 comporte beaucoup 
moins de documents obligatoires. L’expression «ecrire ce que Ton fait, faire ce 
que Lon ecrit, et le prouver» est aujourd’hui moins souvent evoquee avec la 
norme ISO 9001 : 2000. II demeure que la culture qualite est davantage, par son 
formalisme, une culture de I’ecrit qu’une culture de l’oraP“: «la communication 
orale n’est pas interdite. . . mais il vaut mieux fixer les regies admises par ecrit (et 
les ameliorer) que de les discuter a chaque fois», J.-P. Huberac (op. cit.). 
N. Diaz^' insiste egalement sur la documentation comme exigence fondamentale 
d’un systeme qualite et les avantages, dans la pratique, d’un recours a I’ecriture : 
«r ecrit oblige a la reflexion, permet V homogeneisation, la memorisation et la 
verification de V information, devient une reference pouvant etre facilement diffu- 
see, autorise le classement et I’archivage des informations (le bon document au 
bon endroit) ». 

285. Types de documents - La norme ISO 9001 : 2000 ne foumit pas de liste 
exhaustive de documents a ecrire. En revanche, la documentation doit 
comprendre au minimum : I’expression documentee de la politique et des objec- 
tifs qualite, un manuel qualite, six procedures documentees (c’est-a-drre appli- 
quees et actualisees), un certain nombre d’enregistrements ainsi que tous les 
documents juges necessaires pour assurer le bon fonctionnement et la maitrise des 
processus de I’entreprise. 

286. Forme et nombre de documents - La documentation peut se presenter sous 
toute forme et sur tout type de support (papier, informatique, photographie, etc.), 
et son etendue depend du contexte de I’organisation (taille, types d’activites, 
complexite des processus et de leurs interactions, competences du persormel...)“. 


20. Mais sur la mise en evidence de I’apport sp&ifique de la parole par rapport a I’&rit dans le cadre 
d’une demarche qualite, voir notamment M.-N. Albert, E. Fay, « Information ou parole ? 
Anthropologic psychanalytique et fiche qualite®, EM. Lyon, Cahiers de Recherche Numero 2004/05 
(www.em-lyon.com). Article public egalement dans la revue Gestion 2000, vol. 22, n° 1 (2005). 

21. Voir le site internet de N. Diaz «Izoland» a propos de la documentation et plus generalement sur 
bon nombre de dossiers relatifs a la qualite. Adresse internet : pagesperso-orange.fr/nathalie.diaz/. 

22. Norme ISO 9001 : 2000, 4.2 Exigences documentarres, 4.2.1 Generalites, Notes 1 et 2. 
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Exemple 

Certains processus sont « structures » (routiniers, stables) et peuvent donner 
lieu a des procedures dans la mesure ou leur objectif et la suite des activites qui 
les constituent sont relativement figes. A I’inverse, d’autres processus sont 
« semi » ou « non structures » quand leur objectif est plus ou moins evolutif et 
que leur realisation implique de rautonomie, des prises de decisions ou I’ac- 
quisition de connaissances radicalement nouvelles. Dans ce cas, la redaction de 
procedures n’est plus necessairement une reponse adaptee (Sonntag, 1998)^1 


287. Structure de la documentation - La structure de la documentation d’un 
systeme de management de la qualite peut etre representee par une pyramide 
comprenant au moins trois niveaux : le manuel qualite decrivant le systeme de 
management, les procedures explicitant des processus et les enregistrements four- 
nissant des preuves de la realisation d’activites^. 



Apres avoir presente ces differents niveaux, nous examinerons les exigences de la 
norme en matiere de maitrise de la documentation. 


23. M. Sonntag, «Approche socio-cognitive de I’assurance qualite®, in Meyer F. et alii. Certifier la 
qualite ? sous la direction de F, Meyer, Presses Universitaires de Strasbourg, 1998, pp. 237-253. 

24. L’architecti I n ; de la norme ISO 9001 version 1994 comprenait quatre niveaux : le 
manuel qualite, les procedures, les modes operatoires ou instructions de travail, les eiuegistrements. 
Dans la version 2000, les modes operatoires ou instructions de travail ne sont pas formellement exiges. 
Ils peuvent faire partie des documents juges necessaires mais non obligatoires a la maitrise des proces- 
sus comme par exemple : les fiches de description de fonction, les fiches individuelles de formation, 
le livret d’accueil pour les nouveaux employes, etc. 
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A - LE MANUEL QUALITE 

288. Utilite - II s’agit du document qui se situe au plus haut niveau de la pyra- 
mide documentaire. Redige le plus souvent par le responsable qualite, il decrit de 
maniere generale tout ce que fait I’entreprise pour garantir la qualite de ses 
produits et services et satisfaire les clients. En particulier, il definit I’ensemble des 
processus sur lesquels s’engage I’entreprise vis-a-vis de ses clients, dans le cadre 
d’une certification a la norme ISO 9001. C’est un outil de communication, voire 
de formation, car il constitue une presentation synthetique, une « image », une 
« photographie » du systeme qualite de I’entreprise. Cette presentation est mise a 
la disposition des clients aussi bien que des salaries. Le manuel qualite est parti- 
culierement utile pour les nouveaux arrivants dans une entreprise. 


Exemple 

Pour tout stagiaire ayant suivi un cours de management de la qualite lors de ses 
etudes et qui souhaite voir a quoi ressemble un systeme de management de la 
qualite dans un contexte donne“. 


289. Sommaire - Generalement, un manuel qualite est constitue de deux grandes 
parties. 

La premiere partie est consacree a la presentation de I’entreprise, a la declaration 
de la politique et des objectifs qualite ainsi qu’a I’organisation du systeme de 
management de la qualite. L’engagement ecrit de la direction, Lorganigramme de 
I’entreprise et la cartograpbie de ses processus figurent dans les premieres pages 
du manuel qualite. L’ organigramme correspond a une vision traditionnelle, 
hierarchique et verticale de I’entreprise alors que la cartograpbie des processus 
traduit la vision de la qualite, montre comment I’entreprise fonctionne sur un 
mode horizontal, comment ses processus interagissent dans le cadre du systeme 
qualite^. L’objet et le domaine d’application du manuel qualite doivent etre egale- 
ment precises. Par exemple, une entreprise qui ne fait pas de conception doit I’in- 
diquer afin d’exclure ce domaine du manuel qualite. Enfin, le mode de gestion du 
manuel qualite, c’est-a-dire comment et par qui il est modifie, approuve, diffuse. . . 
doit etre defini. 

La deuxieme partie porte generalement sur le systeme de management de la 
qualite de I’entreprise. Souvent, les differents chapitres de la norme sont repris 
avec la description, point par point, des reponses apportees par I’entreprise aux 


25. Il est interessant de consulter des manuels qualite aussi divers que le manuel qualite d’une entre- 
prise produisant des micro-processeurs, des chaussures... celui d’un port de plaisance ou encore celui 
d’un organisme de formation, etc. 

26. Cf. Partie 4, Chapitre 2, Section 4 : La structure de I’organisation. 
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exigences. Parfois, la presentation est plus originale. On retrouve id tout I’interet 
du manuel qualite comme outil de communication. 


Exemple 

Un auditeur souhaitant avoir une premide idee de la qualite dans le domaine 
des achats dans I’entreprise doit pouvoir se reporter facilement et utilement au 
paragraphe correspondant dans le manuel qualite. De meme, un lecteur ne 
connaissant pas I’entreprise doit pouvoir acceder directement a une vision 
synthetique de la qualite appliquee aux differents domaines de I’entreprise. 


II est important de bien s’interroger sur ce que Ton souhaite communiquer a 
travers le manuel qualite. Ce dernier doit refleter avant tout la culture qualite 
d’une entreprise, «comporter un cachet personnel qui suggere un engagement 
certain dans la demarche et ses resultats » (N. Diaz)”. 

B - Les procedures 

290. Decrivent des processus - A un second niveau de 1’ architecture documen- 
taire, il y a les procedures. Ce sont des documents qui decrivent des processus et, 
pour les differentes activites qui les composent, qui ? fait quoi ? et comment ? 
Certains modeles de procedures vont davantage dans le detail, en declinant par 
exemple, pour chacune des activites, les questions qui, quoi et comment, de la 
maniere suivante : 

- Qui ? decide ? realise ? est informe ? 

- Quoi ? Ce qui doit etre fait ? verifie ? 

-Comment ? Quels sont les moyens utilises (documents, materiels, logiciels, 
etc.) ? Quelles sont les preuves de la realisation des activites (enregistrements) ? 

En decrivant des processus, c’est-a-dire des activites et des liens entre activites, 
les procedures ont une fonction essentielle de formalisation des pratiques de I’en- 
treprise, de detection des dysfonctionnements, et de capitalisation du savoir-faire. 
En effet, I’ecriture des procedures peut contribuer a decrire et expliciter certains 
savoirs et permettre ainsi a I’entreprise de se constituer une «memoire» (Foray, 
2000)”, un «langage commun» (Campinos-Dubemet, Marquette, 1999)”. 


27. N. Diaz donne des conseils sur ce que doit contenir un manuel qualite. Voir son site «Izoland» : 
guide de redaction du manuel qualite : ISO 9001 : 2000. Adresse internet : pagesperso- 
orange.fr/nathalie.diaz. 

28. D. Foray, L’economie de ia connaissance. La decouverte, collection «Reperes», 2000. 

29. M. Campinos-Dubernet, C. Marquette, « Une rationalisation sans norme organisationnelle : la 
certification ISO 9000 », Sciences de la societe, n“ 46, fevrier, 1999. 
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291 . La redaction des procedures n’est pas, en principe, du seul fait de la fonction 
et du responsable qualite. Les procedures doivent etre redigees dans le cadre de 
groupes de travail impliquant des responsables de service et des salaries. Ces 
groupes favorisent la coordination et rharmonisation des pratiques en creant des 
occasions d’echange sur ce que chacun fait ainsi que sur les problemes de qualite 
qui interviennent aux interfaces des activites d’un meme service, ou d’activites de 
services differents. 

292 . Six procedures obligatoires - La norme ISO 9001 exige la redaction des six 
procedures ci-apres. 

Les procedures exigees par la norme ISO 9001 

1. Maitrise de la documentation 

2. Maitrise des enregistrements qualite 

3. Audit interne 

4. Maitrise du produit non-conforme 

5. Action corrective 

6. Action preventive 


Ces procedures sont specifiques dans le sens ou elles s’inscrivent directement 
dans la logique d’un systeme qualite : apporter la preuve de ce que Ton fait par de 
la documentation (procedures, enregistrements), evaluer le systeme qualite par le 
biais d’audits internes, maitriser la non-qualite des produits et plus generalement 
les dysfonctionnements grace a des actions de correction et de prevention. Par 
rapport a la version 1994 de la norme ISO 9001 beaucoup plus exigeante du point 
de vue du nombre de procedures a ecrire, ce sont les seules procedures qui sont 
desormais obligatoires. 

293 . Autres procedures - Dans la pratique, d’autres procedures sont redigees ou 
non par I’entreprise. II n’existe pas d’inventaire exhaustif des procedures a etablir. 
En revanche, il est d’usage d’ecrire au moins les procedures cles de I’entreprise 
correspondant a ses principaux processus : avant-vente, conception, achats, 
production, livraison, vente... personnel, etc. 

294 . Une procedure type comprend differents paragraphes ou sont precises son 
objectif, sa justification (le cas echeant), son domaine d’application (le lieu, le 
moment, I’objet d’application de la procedure), la definition des termes utilises, 
les normes de reference, et enfin son contenu. 

295 . Le logigramme - En general, le contenu d’une procedure prend la forme 
d’un logigramme indiquant de fa 9 on visuelle qui fait quoi et comment. Un 
exemple de logigramme est presente ci-apres. 
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C - Les enregistrements 

296. Des preuves - Les enregistrements sont les documents qui constituent le 
socle du systeme documentaire car ce sont les plus nombreux, et parce qu’ils ont 
comme objectif principal de prouver (aux auditems, aux clients...) de la mise en 
oeuvre effective du systeme qualite. Ils foumissent des preuves tangibles de ce qui 
a ete fait, c’est-a-dire, lorsque cela est necessaire, des activites qui ont ete reali- 
sees ou des resultats qui ont ete obtenus. 

297. Ce sont aussi des bases de dormees necessaires a 1’ analyse des dysfonction- 
nements, et a la mise en oeuvre d’actions correctives et preventives visant a I’ame- 
lioration continue. 

298. Les emegistrements sont systematiquement consultes lors d’audits qualite. 
Ils font obligatoirement I’objet d’une procedme etablie pour « assurer leur iden- 
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tification, leur stockage, leur protection, leur accessibilite, leur duree de conser- 
vation et leur elimination » (ISO 9001 § 4.2.4). Ils sont realises a partir de formu- 
laires types definis par I’entreprise. 


Exemples 

Un questionnaire d’enquete de satisfaction, un compte rendu de revue de direc- 
tion, un formulaire d’inspection... sont des enregistrements qualite. 


D - La maitrise de la documentation 

299. Que doit-on maitriser et comment le maitriser ? Comme I’indiquent A. 
Antoine et alii^, « toutes les informations, les documents et les enregistrements, 
ayant une incidence sur la qualite des produits, la maitrise des processus et le 
systeme qualite doivent etre maitrises ». Done, le manuel qualite, les procedures, 
les enregistrements et tons les autres documents necessaires au bon fonctionne- 
ment du systeme qualite doivent faire I’objet de regies precises de gestion. De 
plus, il convient d’inclure la documentation exteme « applicable » (lois, regle- 
ments, normes, plans du client, etc.). 

300. Inventaire et selection de documents - La maitrise de la documentation 
commence par un inventaire, puis une selection de documents. L’inventaire 
consiste a recenser, pour un domaine particulier, et aupres de differents services, 
tons les documents utilises regulierement pour realiser une prestation. 


Exemple 

La formation du personnel donne lieu a des documents internes emis non seule- 
ment par le service du personnel (plans de formations, procedures, etc.) mais 
aussi par le service des achats (achetant des formations extemes) ou par 
d’autres services de I’entreprise (envoyant des personnes en formation). Elle 
utilise aussi des documents extemes, provenant de prestataires, d’organismes 
collecteurs de fonds de formation, etc. 


Les documents peuvent etre classes ensuite : 

- par types : manuel, procedures, enregistrements, autres documents^' ; 

- par origine : documents internes ou extemes. 

On pent egalement chercher a determiner, pour chaque document, le type de 
support utilise (papier, informatique...), son (ses) emetteur(s), son (ses) destrna- 


30. A. Antoine, P. Dellea-Warin et K. Lesquoy-Fischer, «Le systeme documentaire », 2000. 
Videocours gestion de la qualite. Disponible sur le site www.canal-u.education.fr. 

31. Instructions de travail, definitions de fonctions, plans, specifications, gammes, dessins, etc. 
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taire(s), son niveau dans le systeme documentaire, son objet. A cet effet, le tableau 
suivant pent etre utilise^^ 


Document 

Support 

Fojimi 

Foumi a 

Type 

Objet 

Chapitres ISO 9001 







4 

5 

6 

7 

8 







301. La procedure des procedures - II convient enfin de rediger la procedure de 
maitrise des documents exigee par la norme. Cette procedure appelee aussi 
« procedure des procedures » doit faire I’objet d’un consensus dans I’entreprise 
car elle doit permettre de definir les regies d’elaboration et de gestion de toutes 
les procedures de I’entreprise. Elle vise a garantir I’homogeneite, la communica- 
tion et I’actualisation du systeme de documentation de I’entreprise. 

Les regies concement notamment I’identification et le referencement des docu- 
ments, leur conception et leur presentation, leur approbation, leur diffusion, leur 
conservation et leur arcbivage. 

Exemple 

II est recommande pour la presentation que chaque document comporte : 

- un type (par exemple : procedure, enregistrement, etc.) ; 

- un titre (par exemple : procedure d’evaluation des foumisseurs) ; 

-une unite emettrice (par exemple : service acbats) mais aussi un numero 
d’identification chronologique, une date et un indice de revision, une pagina- 
tion et un nombre total de pages, le personnel concerne par I’application du 
document... et bien entendu les personnes qui ont ete en charge de la redac- 
tion, de r approbation du document et de sa verification pour diffusion. 


Tout document dans I’entreprise qui ne respecte pas toutes les regies definies dans 
le cadre de la procedure de maitrise des documents n’est pas considere comme un 
document qualite. Mais la redaction des documents en tant que telle repose sur le 
savoir-faire de Tentreprise et les differentes etapes qu’elle souhaite suivre. 


32. Tableau de classement de documents presente sur le site «Outils de la qualite dans les services » 
Espace Mediatice de I’Universite Henri Poincare Nancy 1. Adresse : http:llwww.cyber.uhp-nancy.fr. 
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Exemple 

Apres avoir determine I’etendue et les acteurs de la procedure, il s’agit de 
proceder a des entretiens sur la fa 9 on dont sont elaborees les activites relatives 
a la procedure. Un premier logigramme de la procedure est etabli, soumis aux 
personnes concemees et modifie si necessaire. Si le logigramme est adopte, la 
procedure est redigee puis testee et experimentee jusqu’a ce qu’elle soit approu- 
vee puis mise en place et tenue a jour^^ 


§ 3. La responsabilite de la direction 

302. Le chapitre 5 « Responsabilite de la direction » se decline en six categories 
d’exigences. 

Les 6 exigences du chapitre 5 « Responsabilite de la direction » 

5.1. Engagement de la direction 

5.2. Ecoute client 

5.3. Politique qualite 

5.4. Planification 

5.5. Responsabilite, autorite et communication 

5.6. Revue de direction 


La responsabilite de la direction designe, au minimum, ce que doit faire I’equipe 
dirigeante dans le cadre de la mise en conformite de 1’ organisation par rapport a 
la norme. II s’agit d’abord de formaliser les grandes orientations de I’entreprise en 
matiere de qualite, en particulier de definir une politique et des objectifs qualite, 
puis de mettre en place une organisation relative a la qualite. 

A - La politique et les objectifs qualite 

303. Une declaration d’engagement - La premiere chose que la direction doit 
faire est d’expliquer le pourquoi et le comment de son engagement envers la 
qualite. Get engagement prend souvent la forme d’une « declaration d’engage- 
ment » ecrite, datee et signee par le directeur en personne. C’est le premier acte 
officiel de lancement d’une demarche qualite. L’acte est en partie symbolique car 
le document est assez general, mais il se veut mobilisateur et constituer un veri- 
table appel a la participation des salaries. 

304. Une politique qualite - A partir cet engagement et d’une « ecoute client » 
(contacts, indicateurs, etudes de marche, etc.), la direction doit ensuite definir ce 


33. Voir, pour plus de details, le site internet «Izoland» de N. Diaz {op. cit.) : les principales etapes 
it suivre pour elaborer des procedures. Adresse internet : pagesperso-orange.fr/nathalie.diaz. 
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qu’elle souhaite ameliorer et dans quels domaines. On parle alors de politique 
qualite designant la definition d’axes strategiques d’ amelioration pour I’entreprise 
et qu’il convient de communiquer an persormel. L’important est de bien indiquer ce 
que Ton souhaite ameliorer : la qualite du produit, du service, de 1’ organisation, etc. 


Exemples 

L’un des axes de la politique qualite d’une universite est d’accroitre son attrac- 
tivite nationale et intemationale. Un organisme de formation continue souhaite 
ameliorer son image vis-a-vis de ses clients (stagiaires, entreprises) par une 
meilleure prise en compte de leur satisfaction. 


305. Des objectifs qualite - Sur la base de la politique qualite, la direction doit 
ensuite etablir une planification de la qualite, notamment des objectifs qualite^'* 
qui seront declines au niveau de chaque processus et suivis au travers d’indica- 
teurs. 


Exemples 

L’un des objectifs relatifs a la politique qualite d’une universite est d’augmen- 
ter de 10 % la proportion de ses etudiants realisant au moins un semestre de 
mobilite dans une universite etrangere. Un autre objectif est d’accroitre de 15 % 
la proportion d’etudiants etrangers realisant au moins un semestre de mobilite 
dans cette universite. Obtenir un taux de satisfaction des clients (stagiaires et 
entreprises) d’au moins 80 % pent constituer deux objectifs qualite d’un orga- 
nisme de formation continue. 


B - La mise en place d’une organisation 

306. Un comite qualite - La structure de management, les roles et responsabili- 
tes en matiere de qualite doivent etre defrnis. La constitution d’un comite qualite 
en charge du pilotage du systeme qualite, la representation au sern de I’organi- 
gramme de la fonction qualite, et la mise en place de fiches de fonction, peuvent 
repondre aux exigences de la norme. 

307. Un responsable qualite - La norme exige formellement aussi la nomination 
d’un responsable qualite dont le role principal est, en relation avec le comite 
qualite, de s’assurer de la mise en place et de 1’evolution du systeme. 


34. Les objectifs qualite doivent etre mesurables et coherents avec la politique qualite, et etre etablis 
aux functions et aux niveaux appropries. A noter que la norme ne prejuge ni de la nature, ni du niveau 
de ces objectifs, ce qui implique que Ton retrouve parfois des objectifs financiers et commerciaux sous 
I’intitule « objectifs qualite » (alors que la qualite est, par definition, davantage relative aux 
produits/services et aux clients). Par ailleurs, du fait du caractere generique de la norme, on comprend 
que le niveau des objectifs depende de rorganisation concern^. Par exemple, un objectif de 80 % de 
clients satisfaits pent etre realiste pour une organisation donnee alors que pour une autre organisation 
un objectif de 100 % de clients satisfaits (ou un taux eleve de clients tres satisfaits !) pent etre realise. 
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308 . Des revues de direction - La responsabilite de la direction est, enfin, de proce- 
der regulierement, a intervalles planifies (tons les 6 mois, tons les ans...), a des 
« revues de direction », c’est-a-dire des reunions specifiques de la direction (du 
comite qualite) visant a « passer en revue » le systeme dans le but de I’ameliorer. Les 
elements d’ entree d’une revue de direction compreiuient des informations sur : 

- les resultats des audits ; 

- les retours d’information des clients ; 

- le fonctiormement des processus et la conformite du produit ; 

- I’etat des actions preventives et correctives, etc. 

Les elements de sortie de la revue doivent comprendre les decisions et actions 
relatives a L amelioration. Enfin, les enregistrements des revues de direction, 
c’est-a-dire les comptes rendus de ces reunions, doivent etre conserves. 

A titre illustratif, le schema ci-apres doime une presentation des differentes 
exigences de la norme relatives a la responsabilite de la direction et de leur arti- 
culation. A noter que la norme ISO 9004 etend la notion de client. Dans cette 
norme, c’est un ensemble de parties interessees qu’il convient de satisfaire. 

Dispositions relatives a la responsabilite de la direction 

I Engagement de la direction | 


i ; ^ 



195 p., p. 76. 


a 156 


Management de la qualite 


§ 4. Le management des ressources 

309 . Ce chapitre de la norme ISO 9001 comprend les 4 paragraphes suivants. 


Les 4 exigences du chapitre 6 « Management des ressources » 

6.1. Mise a disposition des ressources 

6.2. Ressources humaines 

6.3. Infrastructures 

6.4. Environnement de travail 


L’idee principale contenue dans ces paragraphes est, pour I’entreprise, de montrer 
qu’elle a bien identifie les differentes ressources necessaires a la realisation de ses 
objectifs qualite et qu’elle est capable de prouver qu’elle maitrise, par un certain 
nombre de methodes et de moyens chacune de ses ressources. L’intention est de 
montrer qu’il ne saurait y avoir de freins a I’amelioration des activites de I’entre- 
prise par manque ou insuffisance de ressources. 

La norme distingue deux types de ressources : 

- les ressources humaines ; 

- les autres ressources^^ comme les infrastructures et I’environnement de travail. 
A - Les ressources humaines 

310 . Formation/communication - La norme s’adresse uniquement a certaines 
activites de la gestion des ressources humaines, essentiellement la formation et la 
communication. La fonction persormel est particulierement concemee par ce 
chapitre. II s’agit d’abord de determiner les competences necessaires pour le 
personnel effectuant un travail ayant une incidence sur la qualite du produit 
(service). Puis il faut montrer que I’entreprise est capable de satisfaire les besoins 
en competences par la formation sous ces differentes formes (accompagnement 
individuel, en groupe, formation a distance, etc.) ou par d’ autres actions (recrute- 
ment, externalisation, appel a des consultants, etc.). 

311. Efficacite/enregistrements - Enfin, I’efficacite des differentes actions 
entreprises doit etre demontree (evaluation des sessions de formation, evaluation 
annuelle des performances, etc.). Sont aussi verifiees toutes les methodes (notes, 
reunions d’informations, etc.) permettant de montrer que les personnes ont 
conscience de la pertinence et de I’importance de leurs activites, c’est-a-dire de la 


35. Les foumisseurs et partenaires, les ressources naturelles et les ressources financieres sont pris en 
compte dans la norme ISO 9004 : 2000 mais ne donnent pas lieu a des exigences dans la norme ISO 
9001 : 2000. Neanmoins, bien que la norme ISO 9001 ne cite pas explicitement les aspects financiers 
les budgets alloues aux differentes ressources, par exemple, peuvent etre evoques. 
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maniere dont elles contribuent a la realisation des objectifs qualite. Plus encore, 
quand c’est approprie, tous les enregistrements concernant la formation initiale et 
professionnelle, le savoir-faire et I’experience doivent etre conserves (diplomes, 
certificats, feuilles de presence, resultats de tests, etc.). 


Exemple 

Un organisme de formation doit pouvoir justifier, par des procedures notam- 
ment, de la competence de ses intervenants, des modalites de leur formation, de 
leur habilitation a intervenir. Leur curriculum vitae (enregistrement) doit etre a 
jour et conserve, etc. 


B - Les infrastructures 

312. Ce paragraphe a trait aux batiments, espaces de travail et installations asso- 
ciees, aux equipements (tant logiciels que materiels) associes aux processus ainsi 
qu’aux services supports (tels que la logistique et les moyens de communication). 
L’entreprise doit, apres un inventaire, definir et montrer qu’elle entretient les 
infrastructures necessaires a la realisation des produits (services). Ces infrastruc- 
tures comprennent des ressources comme les installations, les equipements et 
services necessaires pour le fonctionnement de I’entreprise. En particulier, les 
sites de production, les machines, les outillages, les materiels et logiciels utilises 
doivent etre identifies et maitrises. 

313. De meme, il convient de decrire ce que sait faire I’entreprise en matiere de 
logistique, de maintenance et de mise en oeuvre de ses differents moyens de 
communication. 


Exemple 

Un organisme de formation doit pouvoir montrer qu’il maitrise ses installations 
(planning de reservation de salles, etc.), son systeme d’information (materiels, 
logiciels, etc.) ainsi que son service logistique (maitrise de la reprographie des 
documents, maitrise des interventions techniques, etc.). 


C - L’environnement de travail 

314. II s’agit de la derniere exigence de la norme dans ce chapitre. L’ accent est 
mis sur la responsabilite de I’entreprise dans I’identification et la maitrise des 
facteurs humains et physiques de I’environnement de travail necessaires a I’ob- 
tention d’un produit conforme. 

315. La maitrise des facteurs humains - La mise en place de methodes favori- 
sant la creativite au travail ainsi que 1’ implication du personnel pent avoir un 
impact positif sur la motivation, la satisfaction et les performances des personnes. 
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La definition de regies de conduite et de securite, la prise en compte de I’ergono- 
mie, de I’emplacement des postes de travail peuvent aussi etre retenues. 

316. La maitrise des facteurs physiques - Les facteurs physiques sont aussi tres 
nombreux : la chaleur, le bruit, la lumiere, I’hygiene, Thumidite, la proprete, la 
pollution... necessitent, dans certains cas, d’etre maitrises. L’idee d’un environ- 
nement de travail suffisant a I’obtention d’un produit (service) conforme recouvre 
differentes realites. 


Exemples 

Un organisme de formation devra s’ assurer que son espace de formation est 
correctement entretenu (eclairages, sieges, tables, tableaux, etc.), que les mate- 
riels pedagogiques sont en nombre suffisants et qu’ils sont suffisamment entre- 
tenus... Une entreprise de microelectronique devra prouver que ses «salles 
blanches » servant a la fabrication de ses circuits integres sont suffisamment 
«propres», que I’atmosphere est controlee, etc. 


§ 5. La realisation du produit (service) 

317. Ce chapitre contient les six paragraphes suivants. 

Les 6 exigences du chapitre 7 « Realisation du produit » 

7.1. Planification de la realisation du produit 

7.2. Processus relatifs aux clients 

7.3. Conception et developpement 

7.4. Achats 

7.5. Production et preparation du service 

7.6. Maitrise des dispositifs de surveillance et de mesure 


318. La maitrise du(es) metier(s) de I’entreprise - Tons les processus (toutes 
les activites) de realisation du produit (service), depuis I’ecoute client et la prise 
de commande jusqu’a I’apres-vente, sont conceme(e)s par ce chapitre de la 
norme. II s’agit de prouver que Ton maitrise ses metiers, ses principaux proces- 
sus : les processus qui sont en relation directe avec les clients, d’une part, et les 
processus lies au cycle de vie du produit, d’ autre part. 

A - La planification 

319. Plans qualite - II s’agit pour I’entreprise de montrer, au travers de ses plans 
qualite, qu’elle planifie a I’avance la realisation de son produit ou de son service. 
Ces plans prennent en compte les exigences relatives au produit et les objectifs 
qualite de I’entreprise. Ils definissent les documents et les ressources qui seront 
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utilises pour la realisation du produit, les types de surveillance et/ou de controle 
qui seront mis en ceuvre (par exemple, les criteres d’ acceptation et de refus d’un 
lot sont decrits) ainsi que les enregistrements qui seront conserves (par exemple, 
les resultats des controles). 

B - Les processus relaties au client 

320. Les processus relatifs au client concement principalement les fonctions 
marketing et commercialisation de I’entreprise car ce paragraphe traite de deter- 
mination et de revue des exigences relatives au produit ainsi que de communica- 
tion avec les clients. 

321. Comprendre les exigences - L’entreprise doit identifier les exigences speci- 
fies par le client (dans son appel d’offres, sa commande, son contrat), les 
exigences implicites^ (non formulees mais necessaires a I’usage prevu, lorsqu’il 
est cormu, du produit) ainsi que les exigences legales et reglementaires qui s’ap- 
pliquent au produit”. Elle doit ensuite passer en revue ces exigences, ce qui signi- 
fie qu’elle ne peut faire une offre ou accepter une commande sans avoir verifier 
au prealable que les exigences du client ont ete identifiees et qu’elle est capable 
d’y repondre^*. 

322. Communiquer avec le client - L’entreprise doit montrer enfin qu’elle est 
efficace dans sa communication avec les clients au niveau des informations rela- 
tives au produit qu’elle foumit (catalogues, publicites, etc.), du traitement des 
appels d’offres, des contrats, des commandes, et de leurs avenants, ainsi que de la 
prise en compte des remarques de ses clients (qu’il s’agisse de felicitations ou de 
reclamations). 

C - La conception et le developpement 

323. Maitriser les activites - Les processus de conception et developpement 
doivent etre maitrises, ce qui signifie principalement determiner les differentes 
activites composant ces processus de creation, les activites de verification (essais. 


36. L’identification de ces exigences implicites est particulierement delicate a realiser pour I’entre- 
prise lorsque le produit est complexe. II est necessaire aussi de differencier les exigences des clients 
professionnels et des clients-consommateurs. Cf, sur ces aspects J. Lampbsecht, ISO 9001 : commen- 
taires et conseils pratiques, Une approche statistique, AFNOR, 2001, 193 p., pp. 71-76. 

37. Un acces ou une connaissance suffisante de ces reglementations est demande. Notons egalement 
que la legislation et les reglementations nationales s’appliquent aux produits destines au marche 
domestique mais pas aux produits destines a I’exportation soumis aux legislations des pays destina- 

38. Dans le cas ou le client ne formule pas ses exigences par ecrit (au telephone par exemple), les 
exigences doivent etre neanmoins confirmees. Dans le cas ou il modifie ses exigences, I’entreprise doit 
etre prevenue. Dans le cas de ventes par internet (ou la revue de chaque commande est quasiment 
impossible), la revue doit couvrir les informations concemant le produit provenant de catalogues ou 
de documents publicitaires. 
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tests, etc.) ainsi que les responsabilites et autorites (la decision de passage d’une 
etape a une autre) pour chacune de ces etapes. 

324 . Definir les elements d’entree - Tous les elements d’entree, c’est-a-dire les 
informations necessaires a la conception du produit, doivent etre definis : 
exigences concernant les caracteristiques des produits (fonctionnalites du produit 
definies par le marketing, par exemple), exigences reglementaires et legates 
(emballage, trafabilite, etc.) ainsi que d’autres informations importantes comme 
les resultats des essais et des tests, et les retours d’ informations provenant des 
clients (anomalies constatees a I’utilisation du produit, reclamations, etc.). 

325 . Definir les elements de sortie - II est important de meme de foumir les 
elements de sortie de la conception et du developpement, en particulier les infor- 
mations qui vont etre utilisees par les achats et la production (composants, 
matieres premieres, criteres d’acceptation du produit, etc.). Enfin, la conception et 
le developpement doivent faire I’objet de revues et de verifications (comptes 
rendus de reunion, rapports d’essai et de tests, etc.) ainsi que de validations en 
clientele (tests, recettage). 

D - Les achats 

326 . Evaluer les fournisseurs - Les achats sont un autre domaine d’exigence de 
la norme dont I’importance varie d’une entreprise a une autre. Ainsi, une entre- 
prise commerciale ne realisant pas de production mais uniquement des achats et 
des ventes devra particulierement maitriser ses processus d’ achat. II en est de 
meme pour une entreprise dont I’activite necessite un recours important a des 
fournisseurs et des sous-traitants, pour une entreprise dont certains produits ache- 
tes comportent des risques, etc. La maitrise des achats repose sur une evaluation 
reguliere des fournisseurs au travers de differentes methodes comme les ques- 
tioimaires qualite, les visites sur site et les audits qualite. Des enregistrements des 
resultats de 1’evaluation des fournisseurs doivent etre realises et conserves. 

327 . Lister les produits (services) achetes ayant une incidence sur la qualite - 

De maniere generate, la conformite a la norme necessite d’abord de recenser tous 
les produits (services) achetes, particulierement ceux qui ont une incidence sur la 
qualite des produits finis et des services rendus. II s’agit ensuite de s’assurer que 
les produits achetes sont conformes aux exigences etablies par le service des 
achats. 

328 . Recenser les informations relatives aux achats - Outre la description des 
caracteristiques des produits a acheter, I’entreprise doit indiquer ce qu’elle exige, 
selon les cas, comme informations relatives aux achats : criteres d’acception des 
produits ; procedures, processus, equipements utilises ; qualifications du person- 
nel realisant le produit et les controles, systeme de management de la qualite 
(certification ISO 9001, par exemple), etc. 
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329 . Definir les controles effectues - L’entreprise doit expliciter la maniere dont 
elle verifie les produits (services) qu’elle achete, par exemple, les controles a 
reception qu’elle realise, les controles qu’elle effectue apres I’intervention tech- 
nique d’un sous-traitant, les controles qu’elle opere chez les fabricants dans 
certains cas (achats de materiels complexes), etc. 

E - La production ET la preparation DU SERVICE 

330 . Maitriser la realisation du produit (service) - La production et la prepa- 
ration du service doivent etre planifiees et realisees dans des conditions maitri- 
sees, ce qui implique d’abord, a travers des documents, de decrire la fafon de 
realiser le produit (service). Par exemple, des procedures utilisant des logi- 
grammes permettent d’illustrer la maniere de produire ou de delivrer le service. II 
s’agit egalement, selon les cas, de determiner les informations decrivant les carac- 
teristiques du produit, les equipements, les dispositifs de surveillance et de mesure 
utilises. Les activites de surveillance et de mesure ainsi que les activites de livrai- 
son et de prestation de service apres livraison doivent etre egalement definies. 
Tons les processus doivent etre valides (controle a 100 %, statistique, etc.). Les 
processus speciaux, c’est-a-dire les processus pour lesquels des defaillances n’ap- 
paraissent qu’une fois le produit utilise ou le service realise, doivent faire aussi 
I’objet de validations. 

331 . Identification/tra^abilite/preservation - Le produit doit pouvoir etre iden- 
tified’, tra§able'"’ et preserve'”. 

332 . Produits fournis par I’acheteur - II convient de prendre soin, le cas 
echeant, de produits fournis par I’acheteur. 

333 . Maitriser les dispositifs de surveillance et de mesure - La norme exige 
enfin de maitriser les dispositifs de surveillance et de mesure (appareils de 
mesure, controle, etc.) et enregistrer les resultats d’etalonnage et de verification. 

§ 6. Les mesures, analyses et ameliorations 

334 . Un chapitre au cceur de la logique qualite - Le chapitre 8 de la norme ISO 
9001 intitule « Mesures, analyse et amelioration » se decompose en 5 sous parties. 


39. Tout au long de la chatne de production et de distribution mais aussi repere par son etat : conforme, 
non-conforme, en attente de decision... 

40. Lorsque la tragabilite est une exigence. 

41. Lors de la manutention, du conditionnement, du stockage et de la livraison. 
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Les 5 exigences du chapitre 8 «Mesures, analyse et amelioration » 

8.1. Generalites 

8.2. Surveillance et mesures 

8.3. Maitrise du produit non-conforme 

8.4. Analyse des donnees 

8.5. Amelioration 


Ce dernier chapitre est plus specifique, plus proche de la logique qualite que ne le 
sont les autres chapitres. Le chapitre 4 porte essentiellement sur la documentation, 
le chapitre 5 sur le management, les chapitres 6 et 7 sont consacres aux ressources 
et aux metiers de I’entreprise. Le chapitre 8 est au cceur de la logique qualite qui 
est avant tout celle de 1’ amelioration continue. Notons, de plus, que ce chapitre 
exige la redaction de quatre des six procedures obligatoires de la norme, et multi- 
plie les references croisees avec les autres chapitres. 

A - La surveillance et les mesures 

335 . II est d’abord question de surveillance et de mesures concernant la satisfac- 
tion du client, le systeme de management de la qualite, les processus et les 
produits. 

336 . La mesure de la satisfaction du client. C’est une des cles de la demarche 
qualite. La norme va au-dela d’une approche reactive de I’entreprise qui consiste 
a traiter uniquement les reclamations des clients (ce qui constitue pourtant deja 
une exigence). II s’agit ici d’etre proactif, d’aller au-devant des clients en leur 
demandant s’ils sont satisfaits, au travers d’enquetes par exemple, ou par la mise 
en place d’indicateurs objectifs (temps d’attente moyens, taux de fidelisation de 
la clientele, etc.)'*^. 

337 . Le systeme de management de la qualite. Afin d’evaluer le systeme de 
management et de verifier qu’il est connu, applique et qu’il contribue aux objec- 
tifs, dont la conformite a la norme, 1’ organisation doit mener aussi regulierement 
des audits qualite internes'*’. Une procedure d’ audit interne decrivant le deroule- 
ment d’un audit et les supports utilises est formellement exigee par la norme. 
Notons par ailleurs les nombreux liens existants entre I’exigence d’audit interne 
et d’ autres exigences de la norme*^. 


42. Cf. Partie 2, Chapitre 1, Section 2, §3. En fm de processus, 

43. Pour une methodologie de I’audit interne, voir particulierement la norme ISO 19011 : 2002 
«Lignes directrices pour I’audit des systemes de management de la qualite etiou de management envi- 
ronnemental ». Cette norme est citee dans ce chapitre (§1 D). 

44. Les resultats des audits constituent des elements d’entree de la revue de direction (§ 5.6.2.), de 
I’amelioration continue (§ 8.5.1.), des actions correctives (§ 8.5.3.) et des actions preventives 
(§ 8,5.3.). 
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338. Les processus - La surveillance et la mesure des processus consistent a defi- 
nir, quand c’est applicable, et pour chaque processus identifie, au moins un objec- 
tif exprime en terme de resultat mesurable (par exemple, un taux de conformite, 
un temps de cycle, une consommation de ressources, un niveau de perception des 
clients, Par ailleurs, les modalites de surveillance des processus peuvent etre 
apprehendees a deux niveaux avec des frequences adaptees. Selon le guide de 
I’AFNOR {op. cit.), a un premier niveau, I’efficacite individuelle d’un processus 
peut s’apprecier par sa reponse aux objectifs fixes. L’evaluation des activites du 
processus peut etre quotidienne, celle de I’ensemble du processus peut etre trimes- 
trielle. A un deuxieme niveau, I’efficacite collective d’un processus peut se mesu- 
rer en considerant son impact sur les autres processus ainsi que par sa contribution 
a la performance globale du systeme de management de la qualite. L’evaluation 
est semestrielle et peut s’effectuer lors des revues de direction. Les principaux 
outils permettant de mesurer et surveiller I’efficacite des processus sont le 
controle statistique des processus, les revues de processus, 1’ auto-evaluation des 
processus et les indicateurs. Remarquons enfin que tous les processus ne peuvent 
etre mesures mais qu’en revanche, tous les processus doivent etre surveilles'^. 

339. La surveillance et la mesure des caracteristiques des produits constituent le 
dernier point de ce paragraphe. II est fait reference aux controles et essais realises 
par I’entreprise (sont a preciser les types de controles, la localisation des 
controles, les responsabilites des controles, etc.)"*’ ainsi qu’aux resultats de ces 
controles. Les mesures peuvent etre internes (taux et nombre de defauts, par 
exemple) et externes (taux de reclamations et de satisfaction). 

B - La maitrise du produit non-conforme 

340. Une autre procedure obligatoire - La maitrise du produit non-conforme 
donne lieu a une autre procedure obligatoire de ce chapitre de la norme. II est 
d’abord exige de definrr ce que Ton entend par produit non-conforme. Puis, il 
convient d’expliciter toutes les actions que Ton doit entreprendre dans le cas ou 
Ton constate des non-conformites, que ce soit avant ou apres la livraison du 
produiP*. Selon le moment ou la non-conformite est detectee, le produit peut etre 
repare ou etre mis en derogation“l Un produit considere comme non-conforme et 
non utilisable doit pouvoir etre isole. Enfin, des preuves (enregistrements) des 


45. Voir le guide AC X 50-178 « Management des processus - Bonnes pratiques et retours d’expe- 
riences», AFNOR, 2002. Voir egalement 1’ interpretation de ce chapitre de la norme sur le site de 
N. Diaz {op. cit.). 

46. Par des points de controle a certaines etapes, 1’ analyse de dysfonctionnements, de reclamations, la 
prise en compte des resultats d’audits, etc. 

47. Cf. Partie 2, Chapitre 1 : Controler la qualite. 

48. L’entreprise peut avoir a prendre des mesures apres le debut de I’utilisation du produit. 

49. On autorise qu’il s’ecarte des exigences. 
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non-conformites et des mesures mises en place doivent etre conservees dans le but 
d’ analyser les problemes poses et de pouvoir y remedier. 

C - L’ ANALYSE DES DONNEES 

341. Toute organisation doit pouvoir identifier, collecter et analyser des donnees 
et des informations a la fois internes et extemes. 


Exemples 

Resultats relatifs a la realisation des objectifs qualite, aux controles, aux essais, 
aux indicateurs de performance des processus ; resultats des audits ; fiches d’ac- 
tions correctives et preventives ; resultats d’enquetes ; informations provenant 
des foumisseurs, de la concurrence, etc. 


L’analyse de ces donnees a pour but d’informer les responsables sur la situation 
et revolution de la qualite, de visualiser les ecarts et les tendances par rapport aux 
objectifs, de prendre des decisions, de mesurer leurs impacts et de mener des 
actions d’ amelioration. En pratique, les revues de direction sont des moments 
privilegies pour la synthese de ces donnees et informations, et la norme exige 
egalement d’en determiner les differents niveaux d’analyse. 

D - L’ AMELIORATION 

342. Le traitement des problemes rencontres et 1’ analyse reguliere de toutes les 
sources d’information dont dispose I’organisation doivent permettre de determi- 
ner et d’entreprendre les actions d’ amelioration des processus. 

La norme indique que les sources d’ amelioration peuvent provenir de la politique 
qualite, des objectifs qualite, des resultats des audits, de I’analyse des donnees, 
des actions correctives et preventives ainsi que de la revue de direction. 

343. Des procedures d’action correctives et preventives - Deux procedures 
sont exigees dans cet ultime paragraphe de la norme : une procedure d’action 
corrective et une procedure d’action preventive. II s’agit, d’une part, de mener des 
actions pour eliminer les causes de non-conformites afin d’eviter qu’elles ne se 
reproduisent. D’ autre part, les actions preventives sont les actions permettant 
d’eliminer les causes de non-conformites potentielles afin d’eviter qu’elles ne 
survierment. Elies doivent etre adaptees aux effets des problemes potentiels. Dans 
les deux cas, il est imperatif d’enregistrer les resultats des actions mises en oeuvre. 

344. Des revelateurs du fonctionnement du systeme qualite - Le nombre de 
fiches d’ actions correctives et preventives renseignees (les dysfonctionnements 
ont ete detectes et trades) constitue souvent un bon indicateur du fonctionnement 
d’un systeme de management de la qualite. Toute organisation est confrontee, par 
definition, a des problemes de non-qualite, le cas inverse etant en principe beau- 
coup plus rare ! 
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Section 3 

La mise en place d’une certification ISO 9001 

345 . Comment mettre en place un systeme de management de la qualite en vue 
d’une certification a la norme ISO 9001 ? Par ou commencer ? A-t-on besoin d’un 
consultant exterieur ? Combien coute une certification ? Au bout de combien de 
temps doit-on renouveler une certification ? 

346 . Un investissement immateriel - La certification est un investissement 
immateriel™, un processus qui demande du temps, de 1’ argent et dont les effets 
attendus ne sont souvent per 9 us qu’a long terme. 

Le processus conduisant a la certification ISO 9001 depend de nombreux facteurs 
comme la conviction du dirigeant vis-a-vis de la demarche qualite, les demandes 
des clients pour que I’entreprise soit certifiee, le degre d’implication du person- 
nel, etc. En general, il est considere qu’une demarche vers une certification prend, 
en moyerme, 18 mois et comprend 8 etapes. Pour la description de chacune de ces 
etapes, nous repondrons aux questions suivantes : quoi ? (description de I’etape ?), 
qui ? (qui est conceme ?), comment ? (comment realiser I’etape ?) et quand ? 
(quelle est la duree de I’etape ?). 

§ 1. L’ etude d’opportunite 

Quoi ? 

347 . La norme, le perimetre de la certification - Cette premiere etape est une 
etape de reflexion et de prise de decision concemant I’opportunite de mettre en 
place une certification. II s’agit de bien s’assurer que la norme ISO 9001 est le 
modele qui convient le mieux a I’entreprise par rapport a d’autres modeles de 
management de la qualite plus specifiques a la profession^' ou encore a des refe- 
rentiels portant directement sur les produits et services®. En outre, a partir d’une 
certaine taille, la question pent se poser de savoir s’il s’agit de faire certifier d’em- 
blee toute ou bien une partie de I’entreprise. 

Qui ? 

Le comite de direction, en rapport avec un conseil exterieur, peut etudier les diffe- 
rentes options qui s’offrent a I’entreprise. 


50. M. Arliaud, P. Beret, P. Doray, A. Le MaItre, « Transformation du travail et appropriation des 
investissements immateriels : la mise en oeuvre d’un programme de qualite totale en entreprise», 
LEST-CNRS Aix-en Provence, Communication a colloque : Universite de Montreal, 1994. 

51. Cf. Partie 3, Chapitre 2. Section 6, §2. Les certifications sectorielles. 

52. Cf. Partie 3, Chapitre 2, Sections 3, 4 et 5. Une certification ISO 9001 peut etre complementaire a 
une certification de produits/services : Cf. Introduction, Section 6, Les certifications de systemes de 
management. 
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Comment ? 

348 . Avantages et contraintes de la certification - II est important de bien iden- 
tifier les avantages et les inconvenients a la fois extemes et internes d’une certifi- 
cation. D’abord, la certification constitue le plus souvent une reponse a une 
demande des clients, notamment de donneurs d’ordre lors d’appels d’offres. 
Parfois, cede demande est vecue comme une contrainte. La decision de se faire 
certifier doit prendre en compte cede demande des clients, que cede demande soit 
explicite, clairement formulee, on qu’elle soit sous-entendue. 

La certification pent apparaide egalement comme un moyen de se differencier par 
rapport a la concurrence en France et a I’etranger. Mais cet avantage est aujour- 
d’hui plus rarement evoque compte tenu du fait que les certifications ISO 9001 
sont largement repandues dans beaucoup de secteurs. 

Enfin, la certification permet de reactiver la politique qualite d’une entreprise et 
de mobiliser le personnel. Si Ton tient compte du grand nombre de certifications 
et de la necessite d’un renouvellement de la certification tons les trois ans, I’ar- 
gument selon lequel I’enjeu de la certification permet de reactiver le systeme 
qualite peut etre retenu. La mobilisation du personnel est egalement recberchee 
car la certification est souvent per§ue comme un diplome a obtenir et done, pour 
les employes, comme une reconnaissance de leur entreprise a I’exterieur. 

Duree ? 

La duree de cede etape est variable. Elle debute au moment ou le dirigeant prend 
conscience des avantages de la certification et se termine lorsque la decision est 
prise de lancer la demarche. 

§ 2. L’ audit initial 

Quoi ? 

349 . Un etat des lieux - II s’agit de dresser un « etat des lieux » consistant a mesu- 
rer les ecarts entre les pratiques qui existent dans I’entreprise et les exigences de 
la norme. Sur cede base, est elabore ensuite le plan d’action de la mise en oeuvre 
du systeme de management de la qualite pour aboutir a la certification. 

Qui ? 

350 . Un ceil exterieur - II est recommande de faire appel a un «ceil exterieur» : 
un consultant, specialiste du management de la qualite, forme a I’audit. 

Comment ? 

351 . L’audit permet de mesurer les ecarts avec les exigences de la norme. Pour la 
realisation du questionnaire d’ audit, il s’agit notamment d’ identifier les fonctions 
et personnes de I’entreprise concernees par les differents points de la norme. De 
plus, a ce stade, I’entreprise manque souvent de formalisme : ce qui existe deja 
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dans I’entreprise n’est pas toujours formalise. II convient done lors de I’entretien 
d’audit de definir la liste des documents, procedures et emegistrements a ecrire 
ainsi que les indicateurs a mettre en place au niveau des activites par rapport aux 
exigences de la norme. 

La realisation de I’audit necessite egalement, compte tenu du caractere generique 
de la norme, de I’interpreter dans le contexte de I’activite de I’entreprise. En effet, 
il est important de s’assurer des interpretations les plus courantes de la norme dans 
la profession. 

Enfin, L audit peut aller au-dela de la seule verification de la conformite a la 
norme. II peut s’agir aussi de diagnostiquer le systeme qualite, voire I’organisa- 
tion et le style de management de I’entreprise, dans le but de verifier dans quelles 
conditions la participation du personnel est envisageable. 

Duree ? 

La duree de cette etape est de quelques jours, une, deux, ou trois joumees, voire 
plus, selon la taille de I’entreprise. 

§ 3. L’ organisation et la planification du projet 

Quoi ? 

352 . Definir la methodologie de gestion du projet : calendrier du projet, nomina- 
tion du responsable qualite, constitution des groupes de travail, formation des 
personnels. 

Qui ? 

Le responsable qualite recemment nomme, en relation avec le comite de direction 
et en collaboration avec le consultant, peuvent organiser et planifier ensemble le 
projet. 

Comment ? 

353 . Les roles de chacun doivent etre definis ainsi que les modalites de coordina- 
tion entre les individus et les differents groupes de travail : le comite qualite, le 
responsable qualite, les groupes en charge de la redaction des procedures, etc. 

354 . Les activites a realiser doivent etre planifiees (par exemple, a partir d’un 
diagramme de Gantt permettant de visualiser graphiquement I’etat d’avancement 
du projet). Les groupes charges de rediger le systeme documentaire doivent etre 
etablis. Leurs animateurs doivent etre choisis et formes. Enfin, il convient de 
prevoir a cette etape des formations des personnels a la norme et a la gestion d’un 
systeme de management de la qualite. 

355 . Plus encore, le budget de la certification doit etre estime. Il comprend notam- 
ment les couts de conseil et de certification, les couts internes de formation et de 
mobilisation du personnel mais aussi les aides et subventions possibles (forma- 
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tions organisees par les Chambres de Commerce et d’Industrie, Ponds regionaux 
d’aide au conseil, etc.). On estime globalement le cout d’une certification comme 
un cout pouvant varier entre 1 a 5 % du cbiffre d’affaires d’une entreprise ; les 
couts extemes (conseil, certification...) representant 20 % du cout global, les 
couts internes correspondant aux 80 % restants (principalement du temps passe a 
la gestion du projet, la formation des personnels, la redaction des documents 
qualite, la mise en place et le suivi des indicateurs qualite, etc.)^l 

Duree ? 

La duree de cette etape est de 1 a 3 mois environ. 

§ 4. La conception du systeme qualite 

Quoi ? 

356 . II s’agit d’elaborer le systeme qualite, ce qui revient pour I’essentiel a redi- 
ger le systeme documentaire : le manuel qualite, les procedures et les enregistre- 
ments en fonction de la norme. II convient egalement de cboisir les indicateurs et 
de concevorr les tableaux de bord qualite. 

Qui ? 

357 . Les groupes de travail avec I’assistance du responsable qualite et des respon- 
sables operationnels sont en charge de cette etape. En principe, la participation du 
consultant n’est pas necessaire a cette etape sauf pour I’elaboration de certaines 
procedures cles (procedures obligatoires de la norme). De meme, il ne revient pas 
au responsable qualite de rediger tous les documents mais de verifier la coherence 
du systeme documentaire. 

Comment ? 

358 . L’elaboration des documents et des indicateurs qualite a pour but la formali- 
sation et Lharmonisation des pratiques. Concretement, les reunions des groupes 
de travail consistent a rediger les procedures bees aux principaux processus de 
I’entreprise. Pour chaque processus, les activites sont decrites, discutees et analy- 
sees a partir des dysfonctionnements et des exigences de la norme. II en resulte le 
plus souvent une nouvelle procedure «prete a l’emploi» comprenant une descrip- 
tion precise du deroulement du processus (qui ? fait quoi ? comment ?) et des indi- 
cateurs mis en place pour verifier I’efficacite du processus. Au cours de cette 
etape, il convient aussi de rediger les six procedures obligatoires de la norme. 


53. Comme argument en faveur de la certification, le cout d’une certification (1 it 5 % du chiffre d’af- 
faires) est souvent compare aux couts relatifs a la qualite (10 a 20 % du chiffre d’affaires : Cf. Partie 1, 
Chapitre 3, Section 2 : les enjeux economiques). Mais il ne pent s’agir que d’une approximation. 
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Rappelons que la procedure de maitrise des documents est une des premieres 
procedures a ecrire du systeme qualite. Enfin, il convient de definir un plan de 
communication et de diffusion de la documentation. 

Duree ? 

La duree de cette etape est de 6 mois environ. 

§ 5. L’ application du systeme qualite 

Quoi ? 

359. La mise en place et le suivi du systeme de management de la qualite sont 
realises au cours de cette etape. 

Qui ? 

Les operationnels avec I’assistance de leur encadrement et du responsable qualite 
sont charges de la mise en application du systeme. 

Comment ? 

360. A ce stade, les trois niveaux du systeme documentaire (manuel qualite, 
procedures, enregistrements) doivent etre utilises, soit au fur et a mesure de leur 
conception, soit avec des phases de tests avant la generalisation du systeme. Les 
tableaux de bord qualite doivent etre renseignes, les indicateurs et les ecarts par 
rapport aux objectifs suivis, et les dysfonctionnements constates trades. La non- 
qualite est necessarrement presente dans toute organisation. Des fiches d’actions 
correctives et preventives remplies montrent que le systeme commence a fonc- 
tioiuier. 

Duree ? 

La duree de cette etape est de 6 mois environ. 

§ 6. L’ audit a blanc 

Quoi ? 

361. Un audit en vue des ultimes actions correctives - L’audit initial corres- 
pond au lancement de la demarche. L’audit a blanc est le dernier audit complet. II 
repose egalement sur une evaluation des ecarts par rapport a la norme mais, a 
present, en vue des ultimes actions correctives. Par analogie, L audit a blanc est a 
I’audit de certification ce que le «bac blanc » est au baccalaureat. 

Qui? 

II est recommande a nouveau un specialiste de I’audit qualite. II s’agit de sollici- 
ter, si possible, un autre consultant exterieur dans la mesure ou le consultant qui 
a accompagne I’entreprise jusque-la risquerait d’etre «juge et partie». L’idee est 
que le nouveau consultant devrait durcrr les exigences. 
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Comment ? 

L’audit a blanc doit etre effectue, dans la mesure du possible, dans les memes 
conditions que I’audit de certification qui va suivre lors de la prochaine etape. II 
s’agit surtout de verifier que les procedures mises en place sont bien acceptees, 
que les dysfonctionnements ont bien ete traites et que le personnel a une infor- 
mation suffisante sur les modalites de 1’ audit. II convient notamment de rappeler 
que I’auditeur n’est pas la pour porter un jugement sur le travail de chacun mais 
que ce sont les activites de I’entreprise qui sont evaluees. 

Duree ? 

La duree de cette etape est de 2 a 3 jours. II faut compter ensuite 2 a 3 mois a Tis- 
sue de Taudit pour la mise en place des ultimes actions correctives. 

§ 7. La certification 

Quoi ? 

362 . Un audit documentaire et operationnel - La certification est la reconnais- 
sance de la conformite du systeme de management de la qualite a la norme par un 
organisme tiers^'*. L’audit de certification est un audit documentaire et operation- 
nel. 

Qui ? 

Un organisme certificateur choisi librement par Tentreprise. 

Comment ? 

II convient, avant la certification, de realiser une etude de marche aupres des orga- 
nismes certificateurs afin de verifier que ceux-ci sont accredites (competence et 
impartialite garanties en France par le COFRAC^0> reconnus internationalement 
(une entreprise exportatrice pent avoir interet a employer un organisme local), a 
Tecoute et disponibles, et raisonnables au niveau de leurs tarifs^®. 

II s’agit ensuite de deposer un dossier aupres de Torganisme certificateur retenu : 
Tentreprise re9oit un questionnaire et envoie son manuel qualite ; Torganisme 
verifie la conformite du manuel avec la norme. 

Enfin, le(s) auditeur(s) de Torganisme de certification effectue(nt) un audit du 
systeme qualite de Tentreprise sur les plans documentaire et operationnel. Pour 
Tessentiel, est verifiee dans Tentreprise Tapplication du manuel qualite par des 
entretiens et par un controle des emegistrements qualite. 


54. Cf. Chapitre precedent, Section 6. Les certifications de systemes de management. 

55. Cf. Chapitre precedent, Introduction et Section 1, Les preuves de conformite. 

56. Cf. sur le sujet le site Qualite Online, Dossier thematique n“ 2 : Certification : Mode d’emploi. 
www.qualiteonline.com. 
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La certification est reussie dans la plupart des cas^^ : I’entreprise est alors decla- 
ree «certifiee ISO 9001 ». Dans le cas on la certification n’est pas accordee, un 
second audit rapproche doit permettre de constater la levee des non-conformites 
et d’obtenir la certification. 

Duree ? 

L’audit de certification dure de 2 a 3 jours. Par la suite, I’entreprise subit deux 
audits de controle « legers » au cours des deux annees suivant la certification, et 
doit recommencer la procedure la troisieme annee pour conserver la certification. 

§ 8. Le renouvellement de la certification 

Quoi ? 

363. Une certification pour trois ans - Contrairement a un diplome, la certifi- 
cation n’est plus valable au bout de trois ans. II s’agit done d’obtenir, au travers 
d’un nouvel audit complet, la certification pour une nouvelle periode de trois 
annees. 

Qui ? 

L’organisme certificateur qui a delivre le premier certificat realise un nouvel audit 
du systeme de management de la qualite. En principe, un nouvel auditeur de I’or- 
ganisme certificateur realise cet audit. 

Comment ? 

364. Maintenir le systeme - Durant la periode de certification, certaines precau- 
tions sont a prendre. II convient d’abord de proceder aux ajustements necessaires 
ainsi qu’aux ameliorations du systeme de management de la qualite : alleger le 
systeme, s’assurer de la mise a jour des documents, du suivi des indicateurs et des 
actions correctives et preventives, etc. Enfin, il est essentiel de veiller a ce que la 
mobilisation du personnel ne retombe pas en utilisant toutes les ressources de la 
norme. Des audits internes reguliers, realises par des salaries formes a cette 
pratique, sont importants. Retenons egalement que les organismes certificateurs 
assurent des audits de suivi. 

Duree ? 

La certification est renouvelee (ou non) tons les 3 ans. 

N“‘ 365 a 374 reserves. 


57. 80 % des cas selon Qualite Online, op. cit. 
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Le management total 
de la qualite 


Chapitre 1 Origines du Total Quality Management 
Chapitre 2 Les pratiques du Total Quality Management 
Chapitre 3 Les prix qualite 


375. Definition du TQM - La quatrieme partie de cet ouvrage traite du 
Management total de la qualite (MTQ), en anglais TQM, Total Quality 
Management, que Ton pent traduire aussi par Management par la qualite totale 
(MQT). II s’agit d’une demarche qui vise un progres permanent et total. L’idee 
centrale est que les organisations doivent sans cesse ameliorer leurs performances, 
dans tons les domaines. Le TQM propose une maniere d’organiser ces activites 
d’ amelioration. II est davantage oriente sur le management des activites que sur la 
qualite des produits et services au sens strict, d’ou Tadjectif « total » associe au 
terme « management » plutot qu’au terme « qualite ». Le TQM constitue un 
prolongement du management de la qualite, une accentuation de la logique 
qualite. 

Certes, le TQM n’est ni une approche recente (Chapitre 1), ni la seule a evoquer 
r amelioration continue comme projet de management. Le Kaizen, le Lean 
Management, le Six sigma, la TPM', le 5S, le Kanban, etc., sont d’autres 
methodes utilisees dans les organisations. Les demarches envrrormementales et de 
developpement durable sont aussi proches de la logique du TQM fondee sur 
I’amelioration continue et la recherche de la viabilite des organisations a long 
terme. 


1 . Total productive maintenance. 
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En revanche, le TQM reunit dans un meme cadre des principes et des methodes 
ayant deja fait leurs preuves comme le controle statistique des processus, le travail 
en equipe, Tamelioration continue, la satisfaction des clients et Timplication des 
employes. Par ailleurs, il represente la demarche de progres la plus reconnue dans 
le monde, le mode dominant d’organisation des activites d’ amelioration dans les 
entreprises depuis plus de 20 ans. 

De nombreuses entreprises ont integre le TQM dans leur fonctionnement. Sur 
differents points, les pratiques du TQM contrastent avec les pratiques d’un mana- 
gement traditionnel (Chapitre 2). 

Nous examinerons enfin comment les pratiques du TQM sont stimulees et recon- 
nues dans le cadre des efforts entrepris par les organisations pour remporter des 
prix nationaux et intemationaux de la qualite (Chapitre 3). 


Chapitre 1 

Origines 

du Total Quality Management 


Plan du chapitre 

Section 1 : Un aperfu historique 
§ 1 : L’ inspection 
§ 2 : Le controle statistique 
§ 3 : L’assurance qualite 
§ 4 : Le management total de la qualite 
Section 2 : Les peres fondateurs 
§ 1 : W. E. Doming 
§ 2 : J. M. Juran 
§ 3 : P. B. Crosby 


Resume 

La notion de qualite a toujours ete presente dans les activites humaines mais 
elle devient formellement un principe de management a partir du XX' siecle. 
Differents phenomenes, differents pays, differents auteurs ont concouru au 
developpement des idees sur la qualite et a la structuration d’un mouvement 
dont on pent distinguer quatre phases : I’inspection, le controle statistique, I’as- 
surance qualite et le management total de la qualite. Avant la generalisation des 
principes de management de la qualite au niveau mondial, deux pays ont parti- 
culierement marque I’histoire : le Japon et les Etats-Unis. Quelques auteurs et 
de nombreuses institutions ont fait evoluer les idees et pratiques sur la qualite 
et contribue a leur diffusion. W. Edwards Doming, Joseph M. Juran et Philip B. 
Crosby sont les plus connus des peres fondateurs de la qualite et du TQM. 


376 . Le TQM a connu un essor considerable dans les annees 1980-1990 et consti- 
tue une demarche qui perdure aujourd’hui dans les organisations, notamment au 
travers des prix qualite. 
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Les origines du TQM peuvent se comprendre, d’une part, a travers la decouverte 
de nouvelles pratiques de la qualite a differentes periodes de THistoire (Section 1) 
et, d’ autre part, a partir des travaux de peres fondateurs du mouvement qualite que 
sont notamment W. E. Deming, J. M. Juran et P. B. Crosby (Section 2). 


Section 1 

Un aper^u historique 

377. L’emergence de la qualite, en tant que qualite industrielle maitrisee, date du 
debut du XX" siecle. Certes, cela ne signifie pas que la qualite etait absente des 
preoccupations des organisations avant cede date. Les principes de la qualite ont 
ete developpes a differentes periodes de Thistoire. Ainsi, les batisseurs des 
temples antiques et des cathedrales ou encore les artisans du Moyen Age 
travaillaient avec methode et avaient deja le souci de la qualite du travail bien 
fait'. 

Cependant, I’obtention de la qualite devient un probleme d’ organisation et de 
gestion a part entiere avec la multiplication des quantites produites. La qualite 
s’est constituee formellement a partir de problemes de non-qualite provoques par 
le developpement de la production en serie, initiee par la Revolution industrielle 
de la fin du XIX" siecle, puis les travaux de Taylor du debut du XX". 

Quatre periodes peuvent etre distinguees dans le traitement de la qualite depuis le 
demarrage de la production en serie : 

- Tinspection ; 

- le controle statistique ; 

- r assurance qualite ; 

- le management total de la qualite. 

§ 1. L’inspection 

378. Definition - L’inspection consiste a verifier, a la fin de la production, la 
conformite des produits a des specifications etablies, prealablement, lors de la 
conception. L’inspection s’apparente a du tri ; les bons produits sont mis sur le 


1. En Egypte et chez les Azteques d’Amerique centrale, des inspecteurs peuvent verifier la perpendi- 
cularite de blocs de pierre a I’aide de cordes, sous le regard du tailleur de pierre (Jouslin de Noray, 
1990). Au Moyen Age, dans les corporations, «le travail de nuit est interdit dans la plupart des cas, 
sans doute parce qu'on craint qu’ a la clarte de lanternes ou de chandelles fumeuses, il soil de 
mediocre qualite et parce qu’on veut diminuer les risques d'incendie». De plus, le travail dans I’ar- 
riere boutique est egalement reglemente : «Nul ne pourra oeuvrer... s’il ne lefait a la vue du peuple ; 
ainsi la fraude sera plus dijficile. Examinant en plein air la marchandise qu’on lui offre, le client ne 
pourra plus etre induit en erreur» (Lefranc, 1975). 
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marche ; les autres sont rejetes ou repares selon qu’ils s’eloignent plus ou moins 
des caracteristiques specifiees. 

379. L’ Organisation scientifique du travail - Le mouvement TQM trouve ses 
origines dans les pratiques de Tinspection resultant de TOST mise en place par 
Frederick Taylor dans les annees vingt. Dans le contexte scientifique de I’epoque, 
Taylor definit les principes d’une nouvelle organisation, plus rationnelle, de Ten- 
treprise^ En particulier, Tun des principes cles consiste a etablir une distinction 
entre ceux qui conqoivent, ceux qui realisent et ceux qui supervisent. Cette orga- 
nisation conduit a distinguer les roles des contremaitres eux-memes, certains 
apparaissant comme des «inspecteurs»^. «L’ inspecteur est responsable de la 
qualite de son travail »'*. 

380. Premisses de la fonction qualite - Taylor est un des premiers a officialiser 
la pratique de Tinspection. Par ailleurs, G. S Radford public en 1922 Le contrdle 
qualite en fabrication et considere pour la premiere fois la qualite comme une 
fonction independante avec une responsabilite precise. Notons egalement Tapport 
de R. L. Jones a partir de 1924 concemant la formalisation des activites d’un 
service qualite : «la description des fonctions du service qu’il redigea lui-meme, 
ressemble beaucoup a cede que Von peut trouver aujourd’hui dans les entreprises 
les mieux organisees »\ 

§ 2. Le contrdle statistique 

381. Le contexte economique - Avec le developpement de la production de 
masse, Tinspection devient couteuse et son maintien difficile car «d’une part, le 
nombre de pieces et de salaries a controler s’accroit et, d’ autre part, V organisa- 
tion taylorienne du travail parcellise les tdches et, avec dies, les responsabilites » 
(Gomez, op. cit., p. 21). 

382. Contrdle statistique/controle systematique - Le contrdle statistique se 
justifie done d’abord pleinement avec le developpement de la production en 
grande serie. Des lors qu’il n’est pas possible de controler individuellement toutes 
les pieces d’une production, le prelevement d’un echantillon de pieces preleve au 
hasard devient indispensable. Qn decouvre les avantages d’un « contrdle statis- 


2. Comme I’explique P. Y. Gomez (1994, p. 14), pour les scientifiques de la fin du XIX' siecle, la 
science doit nous faire decouvrir la totalite des choses. La pensee positiviste et scientiste est celle du 
bien-fonde des choses et de la verite, celle de la mesure et du mesurable. Et les organisations comme 
le personnel doivent etre regis par des principes deterministes. P.-Y. Gomez, Qualite et Theorie des 
Conventions, Economica, coll, «Recherches en Gestion», 1994. 

3. P. Hermel, Qualite et management strategique : du mythique au reel, editions d’Organisation, 1989, 
p. 24. 

4. F. W. Taylor, Shop Management, Harper & Brothers, New York, 1919, p. 101. 

5. R. Fey, J, M. Gogue, La maitrise de la qualite industrielle, editions d’Organisation, Paris, 1984, 
pp. 24-25, 
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tique» base sur des techniques d’echantillonnage, par rapport au «contr61e syste- 
matique» des produits. 

383. Le contexte scientifique - Le controle statistique apparait egalement dans 
un contexte de changement dans I’ideologie scientifique de I’epoque. A partir du 
debut du XX‘ siecle, au meme titre que la physique, I’economie ou la psycholo- 
gie, la qualite connait sa « revolution probabiliste »‘, c’est-a-dire le passage d’une 
conception deterministe des choses a une conception probabiliste. L’idee du 
controle statistique est qu’un controle en fin de production ou place uniquement a 
la sortie d’un atelier n’est pas suffisant. Le controle doit etre integre a la fabrica- 
tion, le suivi de la qualite devant s’effectuer directement a la sortie des machines 
ou juste apres grace a la technique des cartes de controle. Cette technique, deve- 
loppee par W. Shewhart, des 1924, repose sur la notion de variation des proces- 
sus de fabrication. Desormais, la gestion de la qualite a pour finalite d’identifier 
et d’eliminer les variations significatives des processus. Pour la gestion de la 
qualite, I’avenement du controle statistique constitue une « rupture epistemolo- 
gique majeure» (D. Bayart, 1994, 1995), un « changement de paradigme praxeo- 
logique» (C. Marquette, 1993)’. La grande innovation de I’epoque introduite par 
Shewhart dans ses experiences est de montrer que le paradigme deterministe est 
insuffisant pour maitriser les processus de production, puisque meme dans des 
conditions quasiment parfaites de controle des facteurs de production, il est 
impossible de reproduire des objets de maniere identique. 

§ 3. L’ assurance qualite 

384. Une approche qualitative de la qualite - A partir de la fin de la Seconde 
Guerre mondiale, la demarche qualite entre dans une autre phase de developpe- 
ment qui s’etend environ jusqu’aux annees quatre-vingt. Cette phase correspond 
a un contexte des entreprises caracterise par un mode de production et de consom- 
mation de masse taylorien-fordien. A la production de masse succede la consom- 
mation de masse incamee par le « client-roi » (Gomez, p. 28). Apparait alors une 
nouvelle etape decisive : I’assurance qualite et son prolongement a travers la 
maitrise totale de la qualite. Son emergence se constitue en reaction au paradigme 
du controle juge trop exclusivement quantitatif. De nouveaux principes d’ organi- 
sation sont mis en exergue, et la place et le role des individus et des groupes dans 
I’amelioration de la qualite sont davantage explicites. Avec I’assurance qualite, la 
demarche sort du contexte de I’atelier de production et tend a concemer I’en- 
semble du management de I’entreprise (Thevenet, Vachette, 1992, pp. 132-137)*. 


6. Selon I’expression reprise par D. Bayart (1995) citant une formule consacree en histoire des 
sciences par L. Kruger, L. Daston et M. Heidelberger (ed.), The Probabilistic Revolution, 
Cambridge, MIT Press, 1987. 

7. Comme Tindique Tauteur, la praxeologie est une science de Taction efficace faisant reference aux 
travaux du philosophe polonais T. Kotarbinsky. 

8. M. Thevenet, J.-L.Vachette, Culture et comportements, Vuibert, 1992, pp. 132-137. 
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On decouvre une «approche qualitative de la qualite» (D. Bayart, 1994), formu- 
lee comme une politique au niveau de I’entreprise et dont la responsabilite devient 
progressivement collective. II ne s’agit plus seulement de maitriser les variations 
des processus de production et des caracteristiques des produits mais de mieux 
maitriser, d’une certaine fa§on, les organisations elles-memes. 

L’assurance qualite contient les germes du TQM. Son essor pent se comprendre, 
d’une part, au Japon et, d’autre part, en Occident. 

A - Au Japon 

385. Une approche collective de la qualite - Les principaux peres fondateurs de 
la qualite apparaissent au Japon essentiellement. W. E. Deming et J. M. Juran sont 
invites au Japon, respectivement en 1950 et 1954. A la demande de la JUSE^ il 
leur est demande de donner une serie de cours aux drrigeants de Tindustrie japo- 
naise. A Tepoque, le Japon, affaibli par la guerre, est dans une phase de recons- 
truction. C’est un pays en deficit et pauvre car depourvu de ressources naturelles. 
II ne pent compter que sur sa population, ses chefs d’entreprise, ses gouvernants 
et Taide americame octroyee notamment dans le cadre du plan Mac Arthur. 
Chacun de ces elements va contribuer au redressement du pays et a Lessor de I’as- 
surance qualite. 

Ayant travaille avec W. A. Shewhart dans les laboratoires Bell de la Western 
Electric, W. E. Deming introduit le controle statistique des processus. J. M. Juran 
vient de publier son ouvrage de 1951 contenant un grand nombre de propositions 
en ce qui conceme L organisation, la responsabilite des managers vis-a-vis de la 
qualite et la recherche de L amelioration des processus de production. La reduc- 
tion des couts de la qualite'" constitue Tun des points essentiels de son oeuvre. 
Enfin, a la meme epoque, les travaux de A. V. Feigenbaum sont decouverts par 
les Japonais, d’une part, dans le cadre de son role de responsable de la qualite a la 
General Electric ou il entretient de nombreux contacts avec des societes comme 
Hitachi et Toshiba et, d’autre part, a travers la publication de son ouvrage de 
1961". En particulier Feigenbaum introduit la Maitrise totale de la qualite «Total 
Quality Control » (TQC) en reprenant les principes de Juran, et en les etendant a 
I’ensemble de L organisation. La qualite devient une affaire collective. 

«Le controle de la qualite doit demarrer des la conception du produit pour ne se 
terminer que lors de la remise du produit au client ; la qualite est le travail de 


9. Union of Japanese Scientists and Engineers. 

10. Il distingue les couts evitables (ou couts des non-conformites), imputables a une mauvaise qualite, 
et les couts inevitables (ou couts de conformite) regroupant toutes les depenses pour obtenir la qualite. 
Cf. Partie 1, Chapitre 3, Section 2, §1. Les couts relatifs a la qualite. 

1 1. A. V. Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw-Hill, New York, 1966. 
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tous ; la cooperation de tons les departements est necessaire pour garantir la 
qualite » (Feigenbaum, op. cit.). 

386. Un vaste mouvement institutionnel - L’essor de la qualite au Japon peut se 
comprendre par I’apport de quelques peres fondateurs de la qualite dans ce pays. 
Mais comme en convient Juran lui-meme (1993), cet apport ne doit pas etre sures- 
time : « une partie de la presse occidentale en est venue a la conclusion que le 
miracle japonais n’avait rien de japonais». Or, il reconnait avoir foumi les 
memes elements d’une approche structuree de la qualite dans differents pays, 
aucun n’ayant atteint des resultats comparables a ceux du Japon. En effet, le 
succes de la qualite au Japon peut se comprendre surtout en considerant un effort 
national. La mobilisation des Japonais autour de la qualite ne s’est pas seulement 
exercee au niveau des dirigeants. Elle a trait aussi a un vaste mouvement institu- 
tionnel au role de la JUSE notamment, venant promouvoir les methodes ameri- 
caines du controle statistique aux differentes composantes des entreprises, a leur 
personnel comme a leurs fournisseurs et a leurs clients. 

387. Les cercles de qualite, le CWQC - L’essor de la qualite correspond, en 
outre, a deux innovations organisationnelles qui vont devenir des caracteristiques 
de la voie japonaise en matiere d’organisation : les cercles de qualite, comme 
specificite propre a ce pays'^ et le concept TQC issu des travaux de Eeigenbaum, 
mais systematise et rebaptise au Japon par K. Ishikawa « Company-Wide Quality 
Control » (CWQC). 

B - En Occident 

388. Dans les annees 50/60, sous I’influence des progres realises aux Etats-Unis 
dans I’industrie de Farmement au cours de la Seconde Guerre mondiale, I’assu- 
rance qualite apparait surtout dans I’aerospatiale, les industries militaires et le 
nucleaire. 

389. Le probleme que pose I’assurance qualite est le suivant : comment, pour un 
client, s’ assurer de la qualite d’un produit achete avant meme sa realisation, done 
avant la passation d’une commande ou la signature d’un contrat ? II est de savoir 
comment developper la confiance d’un client vis-a-vis de son foumisseur ? 

390. La qualite comme systeme de gestion - A partir de la fin de Seconde 
Guerre mondiale, les methodes traditionnelles du controle qualite deviennent 
insuffisantes pour s’assurer de la conformite des produits. D’une part, les 
methodes du controle final bien que demeurant necessaires comprennent de trop 
nombreux inconvenients. D’ autre part, les methodes du controle statistique sont 
plus avantageuses que des controles systematiques mais les couts moins eleves 


12. Les premiers cercles de controle de la qualite apparaissent en 1962. Le premier ouvrage en japo- 
nais sur ce theme est public en 1970 sous la direction de K. ISHKAWA, What is Total Quality Control ? 
The Japanese Way, Prentice Hall, 1985. 
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qui en resultent restent supportes par les acheteurs. L’assurance qualite a done ete 
creee par des donneurs d’ordre des secteurs militaire (OTAN, DGA), spatial 
(NASA, CNES) ou nucleaire (EDF, CEA) afin d’extemaliser ces couts vers les 
foumisseurs en demandant a ceux-ci de «prouver» qu’ils disposent d’une organi- 
sation de maitrise de la qualite a meme d’inspirer confiance aux acheteurs reels 
comme potentiels. «La qualite acquiert alors un caractere de systeme d’ organi- 
sation et de gestion » (Coujard, 2006)'^ 

391. La fiabilite, le zero defaut - On prend conscience aussi a Tepoque des 
consequences tres graves que peuvent avoir des deficiences dans le produit sur le 
processus de production ; le concept de fiabilite se developpe. Enfin, la premiere 
forme de participation dans la demarche d’assurance qualite en France apparait 
dans les annees soixante avec Tintroduction d’une autre pratique americaine : le 
zero defaut. Ce concept a ete applique dans la societe Martin qui construisait les 
missiles Pershing. P. B. Crosby sera un des principaux defenseurs de ce principe*'*. 

§ 4. Le management total de la qualite 

392. La qualite comme avantage concurrentiel - A partir des annees 70-80, 
revolution de la competition industrielle impose une redefinition des determi- 
nants de la strategie des entreprises (Boronat, Canard, 1995, pp. 217-234)'^ Le 
systeme de production de masse indifferenciee de la periode tayloriste-fordiste se 
voit confronte a des changements qualitatifs de la demande. De nouvelles formes 
d’organisation se developpent constituant le systeme de production de masse 
flexible (Piore, Sahel, 1984)''^. II s’agit pour les entreprises de proposer un 
ensemble varie de produits et de les renouveler en permanence afin de servrr diffe- 
rents marches, de ne plus simplement redurre les couts mais de reduire egalement 
les risques, de creer de la valeur pour le client, d’assurer une qualite des produits 
et services par opposition a une production de masse. 

La qualite devient alors un veritable avantage concurrentiel, un des facteurs cles 
de performance conditionne par Timplication de la direction generate et Tadhe- 
sion de toute Tentreprise (Thevenet, Vachette, op. cit.). 


13. J. L. Coujard, «La derive des cadres normatifs : des standards d’interoperabilite au formatage des 
representations », CREFIGE/CEREMO, Universite Nancy 2, 5' edition du colloque La Metamorphose 
des organisations, 23 et 24 Novembre 2006. 

14. Cf. Section 2 Les peres fondateurs, §3, P. B. Crosby. 

15. P. Boronat, F. Canard, «Management par la Qualite Totale et changement organisationnel », in 
Les nouvelles formes organisationnelles, sous la direction de M. Rainelli, J. L. Gaffard, A. Asquin, 
Economica, 1995. 

16. M. J. PiOBiE, C. Sabel , The Second Industrial Divide: Possibilities of Prosperity, Basic Books, 
New York, 1984. 
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La demarche comprend desormais quatre elements majeurs : 

- I’implication de toutes les fonctions dans la demarche qualite ; 

- la participation des salaries a tous les niveaux ; 

- I’objectif d’ amelioration continue ; 

- une attention constante a la perception de la qualite par les consommateurs (en 
termes de qualite du produit mais aussi de delais et de prix). 

Les annees 80/90 sont marquees par L apogee du TQM. L’ Occident s’ inspire a 
present des methodes japonaises de la qualite et de leur mode de diffusion dans 
les entreprises, ce que Ton appelle a Tepoque « le miracle japonais ». Les ecrits et 
les conferences des peres fondateurs Deming, Juran, Crosby... connaissent un 
succes considerable'^ On assiste a la multiplication des pratiques TQM dans les 
entreprises et des ouvrages consacres a ce theme. 

393. L’internationalisation de la qualite - Puis, a partir des annees 1990/2000, 
la qualite s’ internationalise avec, de fa 9 on concomitante, la generalisation dans 
tous les pays et tous les secteurs economiques des normes ISO, la proliferation des 
referentiels qualite ainsi que la mise en place de prix nationaux et intemationaux 
de la qualite. 


Section 2 

Les peres fondateurs 

394. Le TQM represente des principes, des concepts et des methodes mis en avant 
par de nombreux auteurs. Les trois principaux peres fondateurs du TQM sont 
W. Edwards Deming, Joseph M. Juran et Philip B. Crosby. A ces trois auteurs 
auraient pu etre ajoutes, par exemple, Armand V. Feigenbaum et un certain 
nombre d’experts japonais comme Kaoru Ishikawa ou encore Genichi Taguchi 
ainsi que Shigeo Shingo. 


17. Selon J. M. Gogue, de 1981 a 1993, W. Deming a donne 250 seminaires aux Etats-Unis : « Ce sont 
les mille jours au cours desquels Deming a transforme le style de management americain. Chaque 
seminaire reunissant 500 personnes en moyenne, c’est done 125 000 personnes qui Font entendu 
exposer ses idees en direct. Cet extraordinaire succes etait la consequence du choc provoque sur 
r opinion puhlique par une emission de television diffusee en 1980 sur la chatne NBC : Si le Japan 
peut lefaire, pourquoi pas nous ? ». J. M. Gogue, Deming et le management americain, adresse elec- 
tronique : www.fr-deming.orglafed-Fl .pdf. 
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§ 1. W. E. Deming'* 

395. L’homme qui a decouvert la qualite - William Edwards Deming (1900- 
1993) est un statisticien americain dont la specialite de depart est la physique 
theorique et dont les principales contributions concernent les domaines de la 
statistique et du management. II a ete chercheur, professeur, auteur, conferencier 
et consultant. II a travaille notamment avec Walter Shewhart afin d’etudier la 
theorie de la stabilite des systemes, qu’il confoit non seulement comme un 
support mathematique pour I’etude des processus industriels mais aussi comme 
une philosophie de management'’. 

Deming est sans doute I’auteur le plus reconnu de I’histoire de la qualite car ses 
idees ont d’abord ete largement reconnues au Japon puis trente ans plus tard aux 
Etats-Unis. Plus encore, selon A. Gabor, un de ses principaux biographes, il est 
« I’homme qui a decouvert la qualite »“, un visionnaire, ce qui le distingue de tous 
les autres experts intemationaux de la qualite. 

En reconnaissance de sa contribution au succes de Teconomie japonaise, 
I’Association japonaise des scientifiques et ingenieurs (JUSE)'" a institue le prix 
japonais de la qualite appele le prix Deming^. L’empereur du Japon lui a deceme 
en 1960 la medaille de seconde classe du Tresor Sacre. Aux Etats-Unis, Deming 
a regu de nombreuses autres recompenses, dont la medaille Shewhart de 
TAssociation americaine pour la qualite et le prix Samuel S. Wilks de 
I’Association americaine de statistique. II a ete elu en 1983 a I’Academie des 
sciences des USA. 

Quatre elements peuvent etre retenus de son ceuvre : le cycle de Deming, ses 
14 principes de management et les 7 maladies mortelles des organisations et enfin, 
un aspect relativement moins connu : le systeme de connaissance approfondie. 

A - Le cycle de Deming 

396. II est appele aussi roue de Deming, cycle de Shewhart ou cycle PDCA. 
Deming a popularise cette methode mais sa patemite revient a Shewhart. 
D’ailleurs, Deming fait reference explicitement dans ses travaux au cycle de 
Shewhart. 

Ce cycle s’applique a I’amelioration des produits et services comme Shewhart 
I’avait imagine. Mais Deming a fait franchir a la theorie du management une etape 


18. Pour une presentation des principales contributions de W. E. Deming, voir notamment le site de 
I’institut Deming aux USA {http:llwww.deming.org) et en France I’Association fran5aise Edwards 
Deming {http://fr-deming.org). 

19. Introduction de J. M. Gogue de I’ouvrage de W. E. Deming, Hors de la arise {op. cit.). 

20. A. Gabor, The Man Who Discovered Quality, New York, Times Books, Random House, 1990. 

21. Union of Japanese Scientists and Engineers. 

22. Cf. Partie 4, Chapitre 3, Section 1 Le prix japonais de la qualite. 
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decisive en introduisant une nouvelle etape consistant a tester en permanence le 
produit au cours de son utilisation (Gogue, 2000, p. 21)^1 II se comprend ainsi : 

- concevoir le produit (et le re-concevoir) ; 

- le realiser ; 

- le mettre sur le marche ; 

- le tester en service. 

Par extension, la methode peut se definir comme une demarche reposant sur 
quatre etapes et dont I’objectif principal est 1’ amelioration continue de toute acti- 
vite, I’acquisition permanente de connaissances. Ces etapes sont symbolisees par 
les lettres PDCA : 

- Plan {« planifier») : ce que Ton va faire ; 

- Do (« faire ») : ce que Ton realise ; 

- Check (« verifier ») : ce que Ton mesure, verifie ; 

- Act (« agir») : ce que Ton decide d’ameliorer, de corriger. 

L’etape Plan consiste a planifier une realisation (par exemple : ecrire un catiier 
des charges, etablir un plamiing). L’etape Do correspond a une constmction, la 
realisation d’un produit (service). L’etape Check vise a controler par des moyens 
divers (indicateurs, etc.) que le travail {Do) correspond bien a ce qui etait prevu 
{Plan). Enfin I’etape Act est une recherche de points d’ ameliorations. Elle doit 
amener un nouveau projet a realiser, done une nouvelle planification a etablir. II 
s’agit done bien d’un cycle que I’on represente parfois a I’aide d’une roue^''. 


Exemple 

Illustrons le cycle de Deming a partir de I’exemple d’un professeur. II prepare 
ses cours, les realise puis verifie que ses objectifs pedagogiques sont atteints au 
travers de controle des connaissances notamment. Etape ultime, il analyse les 
resultats obtenus et entreprend des actions correctives et preventives pour la 
fois suivante. 


Enfin, si on considere qu’un processus d’acquisition de connaissances n’a pas de 
fin, le cycle de Deming peut etre represente, au travers du schema suivant, par 
plusieurs cycles successifs. 


23. J. M. Gogue, Traite de la Qualite, Economica, 2000, 450 p. 

24. Dans ce cas, pour eviter de «revenir en arriere», on represente souvent une cale sous la roue qui 
I’empeche de redescendre et qui symbolise par exemple un systeme d’audits reguliers, ou bien un 
systeme documentaire qui capitalise les pratiques ou les decisions. 
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Les cycles de Deming 



B - Les 14 POINTS DE Deming 

397. Les quatorze points de Deming indiquent les principaux changements que 
doivent realiser les entreprises qui souhaitent devenir des entreprises de classe 
mondiale. 

Ces principes developpes dans son ouvrage Hors de la crise^, et que nous presen- 
tons brievement ci-dessous, ont fait Tobjet de nombreux debats et controverses. 
En effet, ils peuvent apparaitre comme peu clairs au premier abord, voire 
simplistes. De plus, il faut les replacer dans un contexte ou le style de manage- 
ment americain etait peu participatif et tres oriente vers le culte des profits a court 
terme ! 

Neanmoins, ils sont au cceur de la philosophic de Deming et de son enseignement. 
Sans doute, faut-il encore aujourd’hui les lire, les relire et s’en impregner pour en 
degager le sens profond. Presentes et commentes lors de formations, ils peuvent 
susciter de I’adhesion mais leur application en pratique est parfois ambivalente®. 
Notons encore que la numerotation de 1 a 14 ne signifie pas qu’il y a un ordre de 
priorite dans ces differents points. 


25. W. E. Deming, Hors de la crise {op. cit.), Chapitre 3, pp. 75-123. 

26. Voir notamment sur I’application des 14 points de Deming et la mise en place d’une demarche 
TQM : F. Canard, « La qualite comme processus de mise en oeuvre des competences », These de 
doctorat en Sciences de Gestion de I’Universite de Nice Sophia Antipolis, sous la direction de J. L. 
Gaffard et Y. Giordano, 20 decemhre 1997, Chapitre 4, pp. 247-305. 
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Les 14 points de Deming 


1. Garder fermement le cap de la mission de I’entreprise en ameliorant 
constamment les produits et les services. 

2. Adopter la « nouvelle philosophie » de management et conduire le change- 
ment d’une main sure. 

3. Faire en sorte que la qualite des produits ne demande qu’un minimum d’ins- 
pection. Integrer la qualite des la conception du produit. 

4. Mettre fin a la pratique des achats au plus has prix. Chercher plutot a reduire 
le cout total. Reduire au minimum le nombre de foumisseurs par article, en 
etablissant des relations a long terme de loyaute et de confiance. 

5. Ameliorer constamment tous les processus de production et de service, ce qui 
entrainera une reduction des couts. 

6. Instaurer une formation permanente pour tous les cadres et tous les membres 
de la societe. 

7. Instituer le leadership, nouvelle forme de direction ayant pour but d’aider les 
persoimes a mieux remplir leur mission. 

8. Faire disparaitre la crainte, en sorte que chacun puisse travailler efficacement 
pour la societe. 

9. Renverser les barrieres entre les departements. Le travail en equipe de toute 
I’entreprise doit prevoir les problemes qui peuvent apparaitre au cours de la 
realisation et de I’utilisation des produits. 

10. Eliminer les exhortations, les slogans et les objectifs qui demandent aux 
ouvriers d’atteindre le zero defaut et d’augmenter le niveau de productivite. 

11. Eliminer les quotas de production, la direction par objectifs et toute forme 
de direction par les chiffres. 

12. Supprimer les obstacles qui privent les ouvriers, agents de maitrise, inge- 
nieurs et cadres de leur droit a la fierte du travail. 

13. Instituer un programme energique d’education et d’ amelioration person- 
nelle. 

14. Mettre tout le persormel a I’oeuvre pour accomplir la transformation. 


C - Les 7 MALADIES MORTELLES DES ORGANISATIONS 

398. Les sept maladies mortelles des organisations americaines correspondent 
selon Deming aux facteurs qui peuvent empecher les changements contenus dans 
les 14 points de se mettre en place. 
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Les 7 maladies mortelles des organisations 


1. Manque de Constance dans la mission pour prevoir les produits et services 
qui auront un marche et perenniseront Tactivite de Tentreprise, et offriront 
des emplois. 

2. Accent sur les benefices a court terme : orientation court terme (precisement 
Toppose d’une Constance de mission pour perenniser Tactivite), alimentee 
par la crainte d’une prise de controle inamicale, et par la poussee de 
banquiers et proprietaires avides de dividendes. 

3. Evaluation a Tefficacite, evaluation au merite, ou entretiens annuels. 

4. Mobilite des cadres superieurs, instabilite des emplois. 

5. Gestion de Tentreprise par Tutilisation exclusive de chiffres visibles, avec 
peu ou pas de consideration pour les chiffres qui sont inconnus ou difficiles 
a evaluer. 

6. Gouts medicaux excessifs. 

7. Gouts de responsabilite civile excessifs, gonfles par les honoraires d’avocats 
travaillant au pourcentage. 


Dans le contexte des Etats-Unis, D. L. Goetsch et S. B. Davis (2006, p. 21)^’ indi- 
quent que certains de ces facteurs peuvent etre elimines en adoptant une approche 
TQM mais que trois ne peuvent pas Tetre. Le TQM pent reduire ou eliminer T im- 
pact d’un manque de Constance dans la mission de Tentreprise (1), le systeme 
d’evaluation des performances (3), la mobilite des cadres (4) et Tutilisation exclu- 
sive de chiffres visibles (5). En revanche, la pression des dirigeants a rechercher 
des profits a court terme, les cotits de securite sociale et de responsabilite civile 
excessifs sont des problemes qui incombent a la societe en general (au travers de 
ses systemes financier, medical et juridique) et qui necessitent, a Texemple 
d’autres pays, d’autres modes de cooperation entre le gouvemement et le monde 
des affaires. 

D - Le systeme de connaissance approfondie 

399. Une transformation individnelle - Selon Deming, le style de management 
dans les organisations doit se transformer. Gette transformation necessite de voir 
le systeme de Texterieur. Elle est avant tout individuelle et implique d’integrer les 
quatre elements suivants d’un systeme qu’il appelle «le systeme de connaissance 
approfondie » : 


27. D. L. Goetsch, S. T. Davis, Quality Management, Introduction to Total Quality Management for 
Production, Processing, and Services, 5' ed., Pearson Education, 2006, 814 p. 
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- une comprehension du systeme ; 

- une connaissance des variations ; 

- la theorie de la connaissance ; 

- la connaissance de la psychologie. 

Ces differents elements interagissent les uns avec les autres. Ainsi, une connais- 
sance de la psychologie est incomplete sans une connaissance des variations. Par 
exemple, un manager doit comprendre que les gens sont differents. On ne peut pas 
les classer. II doit comprendre que la performance d’un individu est etroitement 
liee aux systemes de travail et de management dans lesquels il evolue. 

400. La comprehension du systeme - Un leader doit comprendre le systeme 
qu’il dirige sans quoi il ne peut ni le diriger ni I’ameliorer. Un systeme constitue 
un tout qui est plus que la simple somme de ses parties. Ce sont les interactions 
entre les elements du systeme qui comptent davantage que les elements pris indi- 
viduellement. Pour que le systeme fonctionne et qu’il soit optimal, le role du 
management est de comprendre qu’il est necessaire que s’opere une coordination 
entre les parties du systeme. Autrement dit, c’est la structure de 1’ organisation, la 
maniere dont la direction va organiser I’entreprise plutot que les fonctions et les 
employes, seuls, qui constituent la cle de I’amelioration de la qualite des resultats, 
en I’occurrence I’amelioration de la qualite des produits et services. 


Exemple 

Dans un systeme d’evaluation des performances, differents elements agissent 
sur la performance d’un employe : la formation qu’il a re^ue, les informations 
et les ressources qui lui sont foumies, le mode de direction de ses superieurs, 
les contraintes de son travail ainsi que les politiques et les pratiques de mana- 
gement de I’entreprise. Cependant, beaucoup de systemes d’evaluation ne pren- 
nent pas en compte ces facteurs (Evans, Dean, 2000, pp. 45-46)^*. 


401. La connaissance des variations - La notion de variation a ete developpee 
par W. Shewhart et reprise par W. Deming^® distinguant les causes communes 
dues au systeme et qu’il convient de controler et les causes speciales qui se tradui- 
sent par des variations anormales des caracteristiques des produits et qu’il faut 
eliminer. 


28. J. R. Evans, J. W. Dean, Total Quality : Management, Organization and Strategy, South-Western 
College Publishing, 2' ed., 2000. 

29. Pour montrer I’iniportance de la notion de variation, de la distmction entre causes communes et 
causes speciales, et les erreurs de jugement et de management qui peuvent en resulter, Deming mettait 
en scene, lors de ses conferences, ce que Ton a appele «l’ experience des hides rouges». Cette expe- 
rience est decrite par J.-M. Gogue a I’adresse : http://www.fr-deming.org/Billesrouges.pdf. 
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Comprendre ce qu’est un systeme stable est essentiel pour diriger n’importe quel 
systeme. Selon Deming (1991)^“, le management peut realiser deux types d’er- 
reurs en essayant d’ameliorer un processus : 

- attribuer un defaut a une cause speciale alors que la cause appartient au systeme 
(cause commune) ; 

- attribuer un defaut au systeme (cause commune) alors que la cause est speciale. 


Exemples 

« Celui qui fait un reglage inutile sur une machine fait une erreur de type 1 . 
Celui qui n’agit pas sur le processus apres 1’ apparition d’un defaut dont la 
cause est speciale fait une erreur de type 2 ». 

Prenons un autre exemple. Un salarie (un etudiant) qui se rend a son travail (ses 
cours) regulierement a I’heure suit un processus stable ; celui qui, pour diffe- 
rentes raisons, arrive, de maniere imprevisible, souvent en retard suit un proces- 
sus instable. Chacun de ces processus comporte des variations qu’il est 
necessaire de reduire. Or, le probleme est que reduire les variations dans un 
domaine peut condurre au pire dans un autre domaine. La connaissance des 
variations permet de resoudre ce probleme en determinant le type de change- 
ment a entreprendre. En effet, si le premier salarie (le premier etudiant) est en 
retard parce qu’il a rencontre sur sa route un probleme important (une cause 
speciale), il n’a pas a changer de route la fois suivante. En revanche, si le 
second souhaite desormais arriver regulierement a Theure, il devra modifier ses 
habitudes et entreprendre un changement radical : soil se lever plus tot, soit 
changer de route. 


De maniere generate, la seule fa^on de reduire les variations dues aux causes 
communes est de changer la technologie du processus, c’est-a-dire les machines, 
les personnes, les materiels, les methodes, le systeme de mesure, etc. 

Les variations dues aux causes speciales peuvent etre identifiees grace a T utilisa- 
tion des cartes de controles^'. 

402. La theorie de la connaissance - Pour Deming (1996)“, il n’y a pas de 
connaissance sans theorie et I’information n’est pas la connaissance. La connais- 
sance a une dimension temporelle. La connaissance provient de la theorie. Sans 
theorie, il n’y a aucun moyen d’utiliser I’information qui arrive a chaque instant. 
Par ailleurs, I’experience n’enseigne rien sans la theorie. Reproduire une expe- 
rience reussie, sans la comprendre avec I’aide de la theorie, ne conduit pas a la 


30. W. E. Deming, Hors de la crise, {op. cit.). 

31. Cf. Partie 2, Chapitre 2, Section 2 : Les causes de variation et Section 3 : Les cartes de controle 

32. W. E. Deming, Du nouveau en Economie, Economica, 1996. 
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connaissance. L’experience permet seulement de decrire alors que la theorie 
explique le pourquoi des choses. La theorie etablit une relation de cause a effet 
qui pent etre utilisee pour la prevision ; elle peut etre testee et validee. 

403. La connaissance de la psychologie - II nous faut comprendre les meca- 
nismes qui nous lient les uns aux autres, qui nous motivent, qui nous font 
apprendre. Selon Deming, la connaissance de la psychologie doit permettre au 
manager de prendre conscience que les gens sont differents et d’utiliser ces diffe- 
rences pour optimiser le systeme. Beaucoup de managers agissent comme si les 
gens etaient les memes et les traitent comme des composantes interchangeables 
d’un processus. Cependant, les gens apprennent de differentes fa§ons, selon diffe- 
rents rythmes et a differents niveaux de performance. 

404. Une theorie du management - En definitive, peu de choses dans le systeme 
de la connaissance approfondie de Deming sont originates (Evans, 2005, p. 49f\ 
II a developpe le concept de variations avec Shewhart dans les annees trente ; il 
fait reference a des theories comportementales et a la theorie des systemes deve- 
loppee entre les annees 50 et 70 ; enfin, les relations entre la prevision, I’obser- 
vation et la theorie sont bien connues dans le champ scientifique. En revanche, il 
a integre ces differents aspects dans une theorie du management. 

§ 2. J. M. Jurat! 

405. Convertir le langage de la qualite en dollars - Joseph M. Juran (1904- 
2008) est comme W. Deming et P. Crosby I’un des persormages cle de I’histoire 
de la qualite. Jeune ingenieur, il participe des 1924 au developpement des 
methodes statistiques de la qualite dans le departement « controle de production » 
de la Western Electric de Chicago. Dans les annees cinquante, comme Deming, il 
est amene, a la demande de la JUSE, a faire des conferences aux managers 
nippons. Son ouvrage de 1951 « Quality Control Handbook » re§ut immediate- 
ment un echo favorable au Japon et c’est la raison pour laquelle il fut invite. 
Comme Deming, Juran recevra tout au long de sa vie de nombreuses recompenses 
dont celle de I’Ordre du Tresor Sacre au Japon en 1981 par I’empereur Hrrohito. 

406. Cependant, alors que Deming preconise un changement culturel radical, les 
programmes de gestion de la qualite de Juran sont con 9 us pour s’adapter plus faci- 
lement aux strategies et pratiques courantes des entreprises. En particulier, Juran 
propose de convertir le langage de la qualite en dollars. Juran soutient que des 
employes a differents niveaux de I’organisation parlent differents langages 
(Deming considere que les statistiques devraient constituer le langage commun). 
La direction (le «top management ») s’exprime en dollars, les employes parlent le 
langage des activites, et les cadres intermediaires (le « middle management ») 


33. J. R Evans, Total Quality : Management, Organization and Strategy, South-Western College 
Publishing. 4' ed., 2005, p. 49 ; voir aussi J, R. Evans, J. W. Dean {op. cit., p. 22). 
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doivent etre capables de parler les deux langages a la fois : traduire les dollars en 
activites et les activites en dollars. Ainsi, pour retenir Tattention des dirigeants, 
Juran preconise la prise en compte et I’analyse des couts relatifs a la qualite. Par 
ailleurs, afin de s’adresser aux employes, 11 met en exergue Tidee que la qualite 
s’obtient par la conformite aux specifications et I’utilisation des outils statistiques. 

407. Joseph Juran (avec Armand Feigenbaum) a ete, dans les annees cinquante, 
un pionnier de Tanalyse des couts de la qualite. II est egalement a Torigine de la 
formalisation de Tanalyse de Pareto contenue dans le principe des 20-80 selon 
lequel quelques causes (20 %) sont a Torigine d’une majorite de problemes 
(80 %) dans les organisations. 

408. Juran s’interesse aussi au cycle d’ amelioration des activites et developpe la 
« trilogie de la qualite » reposant sur trois phases : 

- la planification de la qualite consistant a preparer les objectifs qualite ; 

- le controle de la qualite impliquant la recherche de la realisation des objectifs 
qualite durant les operations ; 

- T amelioration de la qualite visant la rupture avec les niveaux de performance 
deja atteints. 

Pour Juran, la plupart des entreprises consacrent leurs efforts sur les controles de 
la qualite aux depens de la phase de planification et, plus encore de celle de T ame- 
lioration. 

Enfin, la philosophic de Juran rejoint celle de Deming sur d’autres points essen- 
tiels comme Timportance de Tengagement de la direction, le besoin d’ameliora- 
tion, Tutilisation des techniques de controle de la qualite et Timportance de la 
formation. 

§ 3. P. B. Crosby 

409. Les absolus du management - Philip B. Crosby (1926-2001) commenqa sa 
carriere dans le domaine de la qualite plus tardivement que Deming et Juran. II fut 
vice-president et Directeur de la qualite chez ITT (International Telephon and 
Telegraph) pendant 14 ans, de 1965 a 1979. II s’installa ensuite comme consultant 
international au sein de la structure « Philip Crosby Associates ». II est Tauteur de 
nombreux ouvrages dont La qualite, c’est gratuit^'^ vendu a des millions d’exem- 
plaires. 

La philosophic de Crosby pent se comprendre a partir des quatres elements 
suivants qu’il enonce comme les absolus du management de la qualite : 


34. P. B. Crosby, La Qualite, c’est gratuit, I’c 


' la maniere d’obtenir la qualite (op. cit.). 
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- la definition de la qualite est la conformite aux exigences (et non 1’ elegance) ; 

- la prevention des defauts est preferable a I’inspection ; 

- la seule mesure de la performance est le cout de la qualite ; 

- la seule norme en matiere de performance est le zero defaut. 

Sur les deux premiers elements, I’approche de Crosby est sensiblement la meme 
que celle de Deming et Juran. En revanche, le programme de Crosby est claire- 
ment comportemental. II insiste davantage sur I’amelioration des processus de 
management pour changer la culture des organisations et les attitudes des 
employes que sur I’utilisation des techniques statistiques. 

410. Le zero defaut - De plus, le concept de zero defaut est apparu comme I’un 
des plus controverses de la demarche qualite. En effet, imposer le zero defaut aux 
employes peut constituer une erreur manageriale car la plupart des dysfonction- 
nements proviennent en majorite du systeme de management plutot que des 
employes^. 

Mais pour Crosby, le zero defaut est une norme de performance qui consiste a 
«bienfaire son travail comme ilfaut du premier coup», ce qu’il explique ainsi : 

«Nous sommes tous habitues a admettre que V erreur est inevitable. Non seule- 
ment, nous en acceptons I’idee, mais nous nous attendons a ce qu’ elle se 
produise. Lorsque nous concevons un circuit imprime, programmons un ordi- 
nateur, soudons des joints, tapons une lettre a la machine... nous acceptons 
I’idee, sans que cela nous derange de commettre quelques erreurs et la direc- 
tion de r entreprise en tient compte dans la formulation de ses plans. . . Pourtant, 
ilfaut bien admettre que nous n’avons pas les mimes criteres de comportement 
dans notre vie privee. Si tel etait le cas, il faudrait nous resigner, de temps a 
autre, a ne pas recevoir notre du quand nous allons encaisser un cheque. On 
trouverait normal que, de temps a autre, une infirmiere laisse tomber un bebe 
qui vient de naitre... Seulement voild, en tant qu’ individu, nous ne tolerons pas 
ce genre de chose. Nous avons done deux types de criteres de comportement : 
les uns pour notre travail, les autres pour notre vie privee. Cette difference 
d’ attitude s’ explique par le fait que I’ environnement familial impose des 
contraintes plus strictes que I’ environnement professionnel. En bref, il nous 
faut determiner si nous, les cadres, formulons clairement les instructions 
donnees a ceux qui comptent sur nous pour les guider et les orienter. Nous 
devons done formuler une norme qui definisse, d’une maniere claire et 
constante, quel est le niveau de qualite requis» (Crosby, 1986, p. 174). 


35. Selon le point 10 de Deming, il s’agit d’eliminer les objectifs tels que le zero defaut. «Ces exhor- 
tations ne font que creer des relations conflictuelles, car les causes fondamentales de la mauvaise 
qualite et de lafaihle productivite appartiennent au systeme » (Deming, 1988). 
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411. L’idee de zero defaut peut apparaitre egalement comme la consequence 
d’une division du travail developpee pour des produits complexes. En effet, pour 
des productions en serie de produits complexes, quand on applique des pourcen- 
tages de defauts de I’ordre de 0,1 % ou 1 %, la qualite qui en resulte est mediocre. 
B. Lamotte (1988)^*^ propose a ce sujet un exemple tout a fait eclairant : 

«Considerons que le montage d’une voiture de tourisme comprend 2 500 
operations et que chaque operation est parfaite 99 fois sur 100. A priori, reus- 
sir une operation dans 99 % des cas est le signe d’une mattrise quasi parfaite 
de la qualite. Mais enfait, la perfection de V ensemble suppose que 2 500 fois 
de suite, les operations soient parfaitement realisees. Si la production quoti- 
dienne se monte a 2 000 unites, sur les 5 millions d’ operations effectuees 
quotidiennement dans notre usine, ilyal % de defauts de montage soit 50 000, 
et en moyenne 25 defauts par voiture, ce qui est difficilement acceptable. Aussi, 
admettons que cette usine imaginaire soit dotee d’un service de contrdle inter- 
venant a la fin du montage de fagon systematique. Cela represente un cout 
considerable en heures de travail de contrdle. Si les defauts peuvent etre corri- 
ges, il faudra faire des retouches, remplacer des pieces peut-etre, et travailler 
dans des conditions imprevues pour corriger les defauts. S’ Us sont trap impor- 
tants, ces defauts rendent les produits inutilisables, et les rebuts sont extreme- 
ment couteux. Pire encore, si le service de contrdle ne voit « que » 99 % des 
defauts, il en subsiste 500 quotidiennement, et cela suppose des retours et repa- 
rations couteuses ainsi qu’ une deterioration de V image de marque selon les 
performances de la concurrence ». 


412 d 419 reserves. 


Bibliographie 

Bay ART. (D.), «La quantification du contrdle qualite dans Tindustrie : un point de 
vue sociologique et historique» dans Agroalimentaire : une economie de la 
qualite, Nicolas. F et Valceschini. E (eds), INRA-Economica, Paris, 1994. 

Bay ART. (D.), «Des objets qui solidifient une theorie : Thistoire du contrdle 
statistique de fabrication », in F. Charue-Duboc (dir.) Des savoirs en action. 
Contribution de la recherche en gestion, L’Harmattan, 1995, pp. 139-172. 


36. B. Lamotte (1988), «La mattrise de la qualite : des cercles a la qualite totale», dans Les strate- 
gies d’ entreprises face aux Ressources Humaines. V apres-Taylorisme, sous la direction de 
F. Stankiewicz, Economica, Paris. 



ii 196 


Management de la qualite 


Boronat (P.), Canard (F.), « Management par la Qualite Totale et changement 
organisationnel », in Les nouvelles formes organisationnelles, sous la direction de 
M. Rainelli, J.-L. Gaffard, A. Asquin, Economica, 1995. 

Canard (F.), « La qualite comme processus de mise en oeuvre des competences », 
These de doctorat en Sciences de Gestion de I’Universite de Nice Sophia 
Antipolis, sous la direction de J. L. Gaffard et Y. Giordano, 20 decembre 1997. 
CoujARD (J.-L.), «La derive des cadres normatifs : des standards d’interopera- 
bilite au formatage des representations », CREFIGE/CEREMO, Universite 
Nancy 2, 5‘ edition du colloque La Metamorphose des organisations, 23 et 
24 novembre 2006. 

Deming (W. E.), Du nouveau en Economie, Economica, Paris, 1996, 202 p., 
(traduction franfaise de The New Economics for Industry, Government, 
Education). 

Evans (J. R.), Total Quality : Management, Organization and Strategy, South- 
Western College Publishing, 4' ed., 2005, 467 p. 

Eey (R.), Gogue (J. M.), La maitrise de la qualite industrielle, editions 
d’Organisation, Paris, 1984. 

Gabor (A.), The Man Who Discovered Quality, New York, Times Books, 
Random House, 1990. 

Goetsch (D. L.), Davis (S. T.), Quality Management, Introduction to Total 
Quality Management for Production, Processing, and Services, 5° ed., Pearson 
Education, 2006, 814 p. 

Gomez (P.Y.), Qualite et Theorie des Conventions, Economica, coll. « Recherches 
enGestion», 1994. 

Hermel (P.), Qualite et management strategique : du mythique au reel, editions 
d’Organisation, 1989. 

ISHiKAWA (K.), What is Total Quality Control ? The Japanese Way, Prentice Hall, 
1985. 

JousLiN DE Noray (B.), Le mouvement international de la qualite, dans Trade de 
la Qualite Totale, sous la direction de V. Laboucheix, Dunod Entreprise, Paris, 
1990. 

JuRAN (J. M.), «Made In USA : A Renaissance in Quality », Harvard Business 
Review, July-August, 1993. 

JuRAN (J. M.), Quality Control Handbook, McGraw-Hill, 1951. 

Lamotte (B.) (1988), «La maitrise de la qualite : des cercles a la qualite totale », 
in Les strategies d’ entreprises face aux Ressources Humaines. L’apres- 
Taylorisme, sous la direction de F. Stankiewicz, Economica, Paris. 

Marquette (C.), « Fondements du projet qualite et perspectives de transforma- 
tion du travail : les enjeux des experiences actuelles», dans Economies et 
Societes, Serie Sciences de Gestion, SG n° 20, 1993. 

PiORE (M.J.), Sabel (C.), The Second Industrial Divide : Possibilities of 
Prosperity, Basic Books, New York, 1984. 


Origines DU Total Quality Management 


197 « 


Radeord (G.S.), The Control of Quality in Manufacturing, Ronald Press, New 
York. 

Taylor (F. W.), Shop Management, Harper & Brothers, New York, 1919. 
Taylor (F. W.), Principes d’ organisation scientifique des usines, Paris, Dunod et 
Pinat, 151, 1912, edition recente dans F. Vatin (1990), Organisation du travail et 
economie des entreprises, editions d’ Organisation. 

Thevenet (M.), Vachette (J.-L.), Culture et comportements, Vuibert, 1992. 

Sites internet 

Association fran5aise Edwards Deming (http://wwwfr-deming.org). 

Institut Deming aux USA (http://www.fr-deming.org). 



Chapitre 2 

Les pratiques du TQM 
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Plan du chapitre 

: Les objectifs de I’organisation 
: Les relations avec les clients 
: Les relations avec les foumisseurs 
: La structure de I’organisation 
: L’approche du changement 
: Le travail en equipe 
: La motivation des employes 
: Le style de management 


Resume 

De maniere generale, les pratiques du TQM sont assez differentes de cedes 
d’un management traditionnel parce qu’elles requierent de nombreux change- 
ments au niveau des processus de T organisation, des croyances ainsi que des 
comportements des personnes. Le management traditionnel pent se definir 
comme la maniere dont fonctionne une organisation en Tabsence d’une orien- 
tation marquee vers le management de la qualite. Plusieurs specificites peuvent 
etre mises en evidence en comparant les pratiques du TQM avec d’autres 
pratiques de management. Les objectifs de Torganisation sont a long terme. Les 
relations avec les clients sont affirmees. Les relations avec les foumisseurs sont 
partenariales. La structure de Torganisation est horizontale. L’approche du 
changement se fait pas a pas. Le travail en equipe est favorise. La motivation 
des employes est basee sur le concept A" « empowerment ». Le style de manage- 
ment repose sur le concept de « leadership ». 
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420. Comment distinguer une entreprise ayant mis en place un Management total 
de la qualite d’une entreprise traditionnelle ? Les objectifs recherches sont-ils les 
memes ? Comment est pilotee la performance ? Comment comprendre les rela- 
tions qu’une entreprise entretient avec ses clients et avec ses foumisseurs dans le 
cadre d’une demarche TQM ? Comment est organisee Tentreprise ? Que dire, 
enfin, des questions du changement, du travail en equipe, de la motivation des 
employes et du style de management ? 

421. Deux visions du TQM - Les pratiques du TQM peuvent etre per5ues diffe- 
remment selon les auteurs. Dans une revue de la litterature sur le sujet, M. 
Beaumont (1996)' puis J. Lerat-Pytlak (2002)^ mettent en evidence respective- 
ment deux « visions », deux «paradigmes» du TQM : une perspective instrumen- 
tale et fonctionnaliste selon laquelle le TQM est avant tout « un moyen pour mieux 
faire fonctionner V entreprise », et « s’ insere dans ie cadre dominant de ia theorie 
du management » ; une perspective humaniste radicale qui en accordant «une 
piace primordiaie a i’homme dans ia production et dans i’ entreprise, conduit a 
bouieverser ia distribution de i’ information, du pouvoir, des recompenses et 
devient des iors incompatibie avec ia theorie dominante du management... », le 
TQM contenant alors « ia recommandation d’un changement radicai » au sein de 
toute Tentreprise, une revolution culturelle (Beaumont, pp. 89-90). 

Plusieurs differences peuvent etre evoquees en comparant les pratiques du TQM 
et des pratiques que nous qualifierons de «traditionnelles». Notre comparaison 
est schematique mais elle cherche a bien accentuer les specificites d’un manage- 
ment total de la qualite sur huit aspects complementaires : 

1. Les objectifs de Torganisation (Section 1) 

2. Les relations avec les clients (Section 2) 

3. Les relations avec les foumisseurs (Section 3) 

4. La structure de Torganisation (Section 4) 

5. L’approche du changement (Section 5) 

6. Le travail en equipe (Section 6) 

7. La motivation des employes (Section 7) 

8. Le style de management (Section 8). 


1 . M. Beaumont, « La qualite de la gestion des ressources humaines dans les entreprises certifiees », 
These de doctoral en Sciences de Gestion, Universite des Sciences Sociales, Toulouse 1, sous la direc- 
tion de J. Igalens, 1996, pp. 88-105. 

2. J. Lerat-Pytlak, « Le passage d’une certification ISO 9001 a un management par la qualite totale », 
These de doctoral en Sciences de Gestion, Universite des Sciences Sociales, Toulouse 1, 2002, 471 p.. 
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Section 1 

Les objectifs de Porganisation 

422. Des objectifs financiers et commerciaux - Dans le cadre d’un management 
traditionnel, les objectifs poursuivis par les entreprises sont avant tout d’ordre 
financiers et commerciaux. 

423. Une performance evaluee de maniere equilibree - Par contraste, on pent 
considerer que, dans le contexte d’une demarche TQM, des objectifs relatifs a la 
qualite comme un taux de clients satisfaits, un taux de produits conformes. . . sont 
mis au moins sur le meme plan que les objectifs financiers et commerciaux. Ainsi, 
la litterature sur la qualite fait parfois reference, par exemple, aux travaux de 
R. Kaplan et D Norton (1996)^ concemant le « tableau de bord prospectif» 
(Balanced Scorecard). Selon ces auteurs, il s’agit essentiellement d’apprehender 
non seulement les performances passees de I’entreprise (au travers des indicateurs 
financiers classiques) mais aussi ses performances futures (au travers d’autres 
indicateurs quantifiables"* et d’axes d’ amelioration tels que la satisfaction des 
clients, les processus internes et Tapprentissage organisationnel). Autrement dit la 
performance doit etre evaluee, de maniere equilibree, selon plusieurs axes comme 
le montre la figure suivante. 


Les quatre axes du modele Balanced Scorecard 



3. R. S. Kaplan et D. P. Norton, Le tableau de bord prospectif, editions d’Organisation, 1997 (traduit 
de I’americain, The balanced scorecard. Harvard Business School Press, 1996). 


4. Voir . 


' page ^ 
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424. Notons aussi que c’est dans cet esprit qu’ont ete congus la plupart des refe- 
rentiels des prix qualite inspires du TQM^ Au niveau des resultats qui donnent 
lieu a evaluation, chacun des prix met en evidence, avec des ponderations diffe- 
rentes, au moins quatre dimensions a prendre en compte : les clients, le personnel, 
la collectivite et les resultats operatioimels. Certes, des critiques ont porte sur le 
peu de consideration des prix qualite dans la prise en compte de la reussite finan- 
ciere des entreprises. Mais, comme I’explique D. Garvin (1992)'^ a propos du prix 
americain de la qualite Malcom Baldrige : «Le Baldrige et les resultats financiers 
a court terme sont comme rhuile et I’eau : impossible de les melanger. Us n’ ont 
jamais etefaits pour cela»... Et 1’ auteur citant un examinateur du prix : «A mon 
avis, la performance financiere n’a rien a voir avec ce Prix. Si on decidait de I’y 
integrer, alors, presque automatiquement, on aurait plus qu’une seule categorie, 
car les autres seraient totalement eclipsees. De toute fagon, nous connaissons 
tous les entreprises qui affichent de bons benefices nets. Ce n’est un secret pour 
personne. Ce que nous ignorons, ce sont les entreprises qui ont de bonnes 
methodes de gestion de la qualite ». 

425. Enfin, R. Grant et alii (1994)’ forcent egalement la distinction en considerant 
que les objectifs du TQM et du modele economique traditiormel sont radicalement 
differents. Pour eux, le principal but de Tentreprise TQM est la satisfaction de la 
clientele. «Le TQM ne rejette pas I’idee qu’un des principaux objectifs d’ une 
entreprise doit etre de chercher a maximiser ses profits (c’est-d-dire la valeur en 
bourse) mais il considere la profitabilite a long terme comme resultant du service 
a la clientele plutdt que comme une force motrice». 


Section 2 

Les relations avec les clients 

426. Selon une approche traditioimelle, le client est exteme a Tentreprise. Dans 
Tentreprise, il est en relation avec les departements de la vente et du marketing. 


4. J.-M. Gogue critique cette methode car « elte ne tient pas compte des resultats invisibles de la poli- 
tique, de ces resultats non mesurahles que vous ne pouvez apprecier qu’en prenant le temps de discu- 
ter avec vos salaries, vos collaborateurs et vos partenaires, parce qu’ils sont du domaine des 
sentiments. Ce sont souvent les facteurs determinants du succes ou de I’echec d’une entreprise ». 
J.-M. Gogue, La culture du Resultat, ouvrage non publie a ce jour, consultable sur le site de 
I’Association franfaise Edwards Denting : http:llwww.fr-deming.org. 

5. Cf. Chapitre 3 suivant. Les prix qualite. 

6. D. Garvin, « Il faut decemer des “oscars” de la qualite », Harvard-L’ expansion, Printemps, 1992. 

7. R. Grant, R. Shani et R. Krishnan, «Le TQM, une vraie rupture manageriale », L’ Expansion 
Management Review, ete 1994. 
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427. Une organisation tout entiere orientee vers les clients - Dans la logique 
TQM, la satisfaction du client est la force motrice de 1’ organisation. Le client est 
juge de la qualite. L’organisation tout entiere doit etre orientee vers le client, etre 
proche de lui. II s’agit de savoir ce qu’il vent, comment il utilise le produit et d’an- 
ticiper les besoins qu’il n’a peut-etre meme pas encore exprimes. Pour reprendre le 
celebre argument publicitaire d’une entreprise japonaise : «Vous I’avez reve, nous 
I’avonsfait ! ». Ainsi, toutes les methodes visant a developper une comprehension 
profonde de la situation du client doivent etre mises en place. Le traitement des 
reclamations clients, les enquetes de satisfaction... les visiles des commerciaux, 
des techniciens, voire des dirigeants... les reunions, les groupes de travail incluant 
des clients. . . les numeros verts, les systemes de suggestions. . . ainsi que les forma- 
tions au concept de client/foumisseur doivent etre mis en oeuvre. 

428. Le concept de client/foumisseur doit etre etendu a toute Tentreprise, a 
chaque personne, chaque service, chaque departement. Si on considere que 
chacun suit intimement une logique d’ amelioration, chaque personne formee a la 
relation client foumisseur pent alors se poser, dans son activite, des questions du 
type : 

Exemples 

- en tant que foumisseur : 

Qui sont mes clients ? Quels sont reellement leurs besoins et leurs attentes ? 
Comment puis-je mesurer mon aptitude a satisfaire ces besoins et attentes ? Est- 
ce que j’en ai la capacite (sinon, comment dois-je faire pour ameliorer cette 
capacite ?) Est-ce que je satisfais ces besoins et attentes regulierement (en 
permanence) (sinon, qu’est-ce qui m’en empeche ?) Comment parvenir aux 
changements necessaires ?... 

- en tant que client : 

Qui sont mes foumisseurs internes ? Quels sont reellement leurs besoins et 
leurs attentes ? Comment puis-je leur communiquer a mon tour mes besoins et 
mes attentes ? Est-ce que mes foumisseurs ont la capacite de repondre a mes 
besoins et attentes ? Comment les informer de T evolution de mes besoins et 
attentes ?... 


Section 3 

Les relations avec les foumisseurs 

429. Confrontation/partenariat - Dans I’approche traditionnelle, Tentreprise est 
plutot dans une logique de confrontation avec ses foumisseurs. Dans Tapproche 
TQM, Tentreprise tend a reduire le nombre de ses foumisseurs et a entretenir avec 
eux des relations de partenariats a long terme. L’idee centrale est que les foumis- 
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seurs sont importants d’autant plus aujourd’hui dans un contexte d’internationali- 
sation des echanges. D’une part, il est clair que la qualite des produits et services 
offerts depend de la maitrise des processus de production qui depend elle-meme 
de la qualite des produits et services achetes (matieres, composants, equipements, 
services, etc.)- D’autre part, les foumisseurs sont aujourd’hui de plus en plus inte- 
gres dans I’activite des entreprises, a differentes etapes de la realisation des 
produits (conception, fabrication, assemblage, etc.). 

430. Mise en concurrence des foumisseurs - L’entreprise traditionnelle 
recherche, dans ses relations avec les foumisseurs, un pouvoir de negociation. 
Ainsi, elle est amende a diversifier les foumisseurs et a les mettre en concurrence 
pour faire baisser leurs prix et reduire leurs delais. 

431. Travailler avec un fournisseur unique - Les grandes entreprises travaillent 
dans de nombreux pays avec des centaines, parfois des milliers de foumisseurs, 
dont plusieurs pour les memes types de produits. Le probleme que souleve I’ap- 
proche TQM est que plus il y a de foumisseurs plus il est difficile de maitriser la 
qualite. Autrement dit, il vaut mieux travailler avec tres peu de foumisseurs agrees 
par article. En principe, il vaut mieux travailler avec un fournisseur unique sur une 
longue periode. En pratique, I’entreprise doit avoir, en plus, un ou deux autres 
foumisseurs avec qui elle peut travailler de temps a autre pour entretenir des rela- 
tions, et eviter un risque potentiel de mpture d’approvisionnement. 

432. Dans Tapproche TQM, le client est tenu de ne pas se focaliser uniquement 
sur les prix et de prendre egalement la qualite en consideration. Les delais de 
livraison sont aussi a prendre en compte surtout dans un contexte ou I’entreprise 
travaille en juste-a-temps. Il s’agit de selectionner des foumisseurs capables de 
proposer des produits et services ayant un minimum de defauts a des prix et des 
delais raisonnables. Grace a une bonne entente, des indicateurs d’aptitude des 
processus (Cp, Cpk)* les meilleurs possibles peuvent etre obtenus aupres des four- 
nisseurs. Il s’agit aussi de trouver parfois de bons compromis entre la reception de 
produits hors specifications et la recherche d’actions correctives^ 

Comme le montrent J. K. Shank et V. Govindarajan“, travailler avec un foumis- 
seur unique comprend de nombreux avantages. 

433. La qualite est amelioree pour deux raisons : 

- des lors que le fournisseur fait partie integrante de Tactivite du client, ce dernier 
va r aider a ameliorer ses propres processus ; 

- comme le client est important pour le fournisseur, ce dernier est incite a fabri- 
quer de petites series d’echantillons pour en verifier la qualite et a collaborer 


8. Cf. Partie 2, Chapitre 2, Section 4 : L’aptitude des processus. 

9. L. Ritzman, L. Krajewski, op. cit. 

10. J. K. Shank, V. Govindarajan, op. cit. 
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ainsi avec I’acheteur pour ameliorer la qualite de ses processus de production, 
pour modifier, par exemple, des specifications irrealistes. 

434. Les couts sont diminues pour trois raisons : 

- si I’entreprise a confiance dans la qualite du processus de production du four- 
nisseur, le controle de reception pent etre reduit ou evite", d’ou une economie 
sur cette categorie de cout ; 

- I’entreprise evite, en aval, les couts eleves de la non-qualite externe (retours 
clients, remboursements, reclamations...)'^ imputables a des problemes de 
qualite en amont ; 

- compte tenu de I’importance du volume d’achat de I’entreprise, le fournisseur 
peut produire en cycles plus longs, realisant ainsi des economies d’echelle et 
capitalisant sur I’effet d’experience. 


Section 4 

La structure de I’organisation 

435. Un bon test pour determiner respectivement les types de structures qui 
correspondent le mieux aux approches traditionnelle et TQM pourrait etre le 
suivant. 

«Demandez d quelqu’un : “quelle est, dans votre travail, la personae la plus 
importante a satisfaire ?” . Si il ou elle repond “mon patron” , c’est que cette 
personae pergoit 1’ organisation de maniere verticale et hierarchique‘\ En 
revanche, si il ou elle repond “la personae avec qui je travaille en relation 
directe, mon client interne, et par consequent le client final” , c’est que cette 
personae volt V organisation de fagon horizontale, comme un systeme dont le 
but est la satisfaction des clients » (Scholtes, Hacquebord, 1988)". 


11. L’idee selon laquelle c’est au fournisseur de controler ce qu’il livre, et non au client, est impor- 
tante dans un contexte de Juste-a-temps ou les produits sont livres, par petites quantites au dernier 
moment et qu’il n’est done plus possible de les verifier. 

12. Cf. Partie 1, Chapitre 3, Section 2, §1. Les couts relatifs a la qualite. 

13. La personne peut aussi chercher a satisfaire «son patron* et a calquer son comportement sur le 
sien parce que ce dernier se comporte de maniere exemplaire adoptant un style de management 
enthousiaste fonde sur des valeurs comme «V empowerment » auxquelles la personne adhere. Cf, § 7. 
La motivation et § 8 Le style de management. 

14. «If you ask someone, “In your work, who is it important for you to please ?’’ And if he or she 
answers “my boss”, that person experiences the organisation as a chain of command. If the answer is 
“The people in the next step of the process, my internal customer, and our external customer”, that 
person has a systems perspective ». P. Scholtes et H. Hacquebord, « Beginning the quality transfor- 
mation », Parts 1 and 2. Quality Progress, luly, 1988. 
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436. Organisation verticale/organisation horizontale - Une autre fafon de 
proceder est de jeter un ceil sur 1’ organigramme de I’entreprise et de voir si I’or- 
ganisation est plutot de type pyramidale et verticale ou si elle davantage orientee 
sur des processus, de maniere horizontale. 

Le management traditionnel voit I’entreprise comme une organisation hierar- 
chique, specialisee par fonctions. Une forte identification aux fonctions tend a 
creer des situations de concurrence et de conflits. La ligne hierarchique a pour 
objet de gerer les problemes entre fonctions et de s’assurer de la circulation de 
I’information. Le TQM offre une vision de Tentreprise comme un systeme 
compose de processus interdependants fonctionnant sur des relations de clients a 
foumisseurs internes et le travail en equipe'^ En general, lorsque Ton pense 
« processus », on fait d’abord reference au domaine de la production. Cependant, 
la plupart des domaines de Tentreprise peuvent aujourd’hui etre representes sous 
forme de processus. C’est d’ailleurs ce qu’exige la norme ISO 9001 au travers de 
«Tapproche processus » et ce qu’illustrent les « cartographies de processus » 
contenues dans la plupart des manuels qualite'*’. L’approche TQM va plus loin 
encore puisqu’il s’agit de « renverser les barrieres entre departements » (point neuf 
de Deming)'’ et parfois d’inverser la pyramide hierarchique afin d’etablrr une 
certaine transparence de Torganisation et des relations de cooperations entre fonc- 
tions et entre individus. Dans la logique TQM, la cooperation prevaut sur la 
competition, les problemes proviennent davantage de la structure (du systeme) 
que des fonctions et des individus. 

437. Aussi R. Grant ctalii (op. cit.) montrent-ils bien que ces differences dans les 
structures de Torganisation traduisent profondement des hypotheses radicalement 
distinctes concemant les comportements des individus au travail. 

«Dans le modele economique, chaque employe poursuit des objectifs dans son 
propre interet. Et la structure organisationnelle doit etre congue de maniere a 
forcer les gens a rechercher 1’ interet de I’entreprise. Tout le probleme de la 
direction centrale consiste done a mettre en place des motivations et des sanc- 
tions qui fassent comcider le comportement des employes avec les objectifs de 
I’entreprise. Pour cela, il existe deux solutions... creer une hierarchie ou, a 
chaque niveau, les cadres surveillent la performance de leurs subordonnes et 


15. Cf. Section 2 : Les relations avec les clients et Section 6 : Le travail en equipe. 

16. Le manuel qualite qui est indispensable pour une certification ISO 9001 (Cf. Partie 3, Chapitre 3) 
comporte parfois a la fois une vision traditionnelle et une vision qualite de I’entreprise. Tres souvent, 
figure dans les premieres pages du manuel qualite 1’ organigramme tout a fait classique de I’entreprise 
puis, la page d’apres, la cartographic de ses processus presentant une vision horizontale de son fonc- 
tionnement. 

17. «Renverser les barrieres entre les departements. Le travail en equipe de toute I’entreprise doit 
prevail' les problemes qui peuvent apparaitre au cours de la realisation et de I’ utilisation des 
produits ». Cf. Partie 4, Chapitre 1, Section 2, §1, B. Les 14 points de Deming. 
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appliquent des recompenses et des sanctions... ou alors, introduire les forces 
du marche au sein de 1’ entreprise sous la forme de centres de profit et de 
contrats internes diffusant V objectif de maximisation du profit... En revanche, 
si r on accepte que la qualite cree des objectif s communs pour des individus en 
quite d’ interaction sociale, alors la structure organisationnelle sera tres diffe- 
rente. . . Certaines directions redessinent leur structure, inversent la pyramide 
hierarchique et n’hesitent pas a fournir leur soutien aux unites “sur le 
terrain” ; d’autres s’orientent vers des structures basees sur des equipes, 
d’ autre s enfin mettent en place des structures interactives de type “adhocratie 
de Mintzberg”‘’‘». 


Section 5 

L’approche du changement 

438. Statu quo/changement - Une entreprise traditionnelle se maintient dans un 
etat de statu quo, ce qui ne signifie pas qu’elle ne cherche pas a se developper, a 
accroitre sa rentabilite, a developper ses ventes. L’idee principale est qu’elle ne 
vise pas 1’ amelioration de ses pratiques a long terme ; elle reproduit seulement des 
pratiques qui ont fonctionne. La stabilite est recherchee, le changement evite. 

Au contraire, une organisation « sous TQM » est dans une demarche quasi psycha- 
nalytique de recherche des problemes et des dysfonctionnements dans le but de 
les corriger et surtout de les prevenir a long terme. 

439. Le changement culturel et T amelioration continue sont les maitres mots de 
toute demarche TQM. 

Le changement se justifie car Tenvirormement est per 9 u comme etant en perpe- 
tuelle evolution (les besoins et attentes des clients evoluent, les produits changent, 
les couts de certains produits diminuent...). Ainsi, le role de Tentreprise est d’in- 
teragir en permanence avec cet environnement (en developpant de nouveaux 
produits, en adoptant de nouvelles technologies, en ameliorant les performances 
des processus...). 

Le changement par le TQM est complexe car il doit s’appliquer aussi bien aux 
processus et aux persoimes qu’aux produits et services qui resultent de ces proces- 
sus. II doit toucher tous les aspects de Tentreprise, done la demarche de change- 
ment est necessairement longue. De plus, le TQM n’est pas simplement une 
collection de methodes mais aussi une serie de principes et de concepts parfois 


18. H. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice Hall, 1979. 
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nouveaux pour une organisation comme le pilotage de la performance a long 
terme, I’orientation client, le partenariat avec les fournisseurs, etc. 

440. Le changement culturel - II s’agit d’abord de tenir compte de la culture de 
I’organisation existante, c’est-a-dire des croyances et des valeurs partagees par ses 
membres. La question est de savoir comment les principes, concepts et methodes 
du TQM vont etre appropries par les membres de Torganisation pour etre mis en 
pratique. Le leadership'^ constitue Tun des principaux leviers du changement 
culturel. L’engagement de la direction est essentiel des le lancement d’une 
demarche TQM. II s’agit ensuite de rendre le changement permanent, de faire en 
sorte que les valeurs du TQM perdurent dans Torganisation. 


Exemples 

La Constance des activites de leadership, la prise en compte d’activites liees a 
la qualite dans les definitions de poste des personnes, le maintien du travail en 
equipe, le maintien d’un systeme d’information et de mesure pertinent... 
constituent des voies permettant la viabilite d’une demarche TQM. 


441. L’amelioration continue constitue un deuxieme aspect du changement 
evoque par le TQM. Sa traduction japonaise est le Kaizen qui est un principe selon 
lequel « chacun doit en permanence apporter des ameliorations applicables dans 
son travail »^°. Selon ce principe, Tentreprise TQM doit rechercher Tamelioration 
de ses produits et services, de ses processus et le developpement de ses persormes 
par la formation, pas a pas, jour apres jour, mois apres mois et sur plusieurs 
annees. 

442. Methodes - Toutes les methodes, nombreuses et variees, intitulees souvent 
sous le terme generique « methodes qualite », visant a Tamelioration sont recom- 
mandees en fonction des circonstances. Parmi ces methodes^', certaines ont plutot 
pour domaine d’application Tamelioration de la conception. 


Exemples 

Le Quality Function Deployment (QFD) (Deploiement de la fonction qualite), 
TAnalyse des modes de defaillance, de leurs effets et de leurs criticites 
(AMDEC), Tanalyse de la valeur... 


19. Cf. Section 8 suivante. 

20. G. Baglin, O. Bruel, A. Garreau, L. Kerbache, C. van Delft, M. Greie (op. cit.). 

21. Pour un panorama des methodes qualite, voir notamment I’ouvrage de J.-P. Huberac (op. cit.), 
242 p. ; voir aussi A.-M. Chauvel, Methodes et outils pour resoudre un probleme, 3' ed., L’Usine 
Nouvelle, Dunod, Paris, 2004, 341 p. Pour un ouvrage de base classique sur les outils qualite, voir 
K. IsmKAWA, La gestion de la qualite, outils et applications pratiques, Dunod, 2007, 242 p. 
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D’autres concement plutot 1’ amelioration de la production. 


Exemples 

Le Controle statistique des processus, I’analyse de processus, la Total produc- 
tive maintenance (TPM). . . 


Enfin, d’autres encore visent la resolution de problemes. 

Exemples 

Le brainstorming, le diagramme de causes a effet (Ishikawa), le diagramme de 
Pareto, etc. 


Retenons que I’utilisation d’un controle statistique de processus et d’outils de 
resolution de problemes suivant un cycle PDCA constitue deja de bons indica- 
teurs des activites d’ amelioration d’une organisation. Retenons aussi que la mise 
en place de systemes de suggestions est aussi caracteristique du Kaizen et de 
I’amelioration continue^. 

443. Innovations incrementales/radicales - II est generalement considere que le 
TQM favoriserait davantage des innovations de type incremental que des innova- 
tions radicales meme si, dans certains cas et dans les premieres etapes d’une 
demarche TQM, un changement radical pent etre preconise, en vue de favoriser 
une meilleure appropriation des principes et done le changement culturel requis. 


Section 6 

Le travail en equipe 

444. Le nombre et le type d’equipes de travail dans une organisation constituent 
aussi de bons indicateurs de la presence d’une culture TQM, de la delegation de 
responsabilites et du niveau de participation des employes. 

Dans le management traditionnel, chaque departement, chaque service de Tentre- 
prise cherche a resoudre ses propres problemes. Chacun travaille pour soi et pour 
la realisation de ses propres objectifs de performance a court terme. Les postes de 
travail sont etroitement definis et la cooperation et la communication entre 


22. Selon G. B aglin et alii (op. cit.), les systemes de suggestion japonais Kaizen permettent, au travels 
d’ ameliorations quotidiennes, d’impliquer le plus grand nombre meme si leur apport financier est 
faible. Les entreprises occidentales affichent des valeurs de I’ordre de 0,1 suggestion appliquee par 
personne et par an alors que les entreprises japonaises recueillent 30 suggestions appliquees par 
personne et par an, soit 300 fois plus. 
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services se limitent au minimum^^ Cette approche a comme origine le manage- 
ment scientifique de Taylor. Pour lui, a Tepoque, le travail collectif etait opaque 
et le jeu de strategies deliberees consistant a definir des niveaux de production qui 
impliquait la flanerie systematique. 

«L’ atelier etait dirige, en realite par les ouvriers et non par les chefs ; les 
ouvriers s’ etaient entendus pour determiner exactement a quelle allure chaque 
travail devait etre fait et Us avaientfixe une vitesse de production pour chaque 
machine qui correspondait a peu pres au tiers de ce qu’elle pouvait raisonna- 
blement fournir . Chaque nouvel arrivant etait instruit par ses camarades de la 
maniere dont il devait faire chaque espece de travail et il etait averti dans le 
meme temps que, s’il ne se conformait pas a ses instructions, il pouvait etre sur 
d’etre expulse, avant longtemps, de l’atelier» (Taylor, 1912)“. 


445. Au contraire, dans une logique TQM, le travail collectif est preferable au 
travail individuel. Le travail en equipe est a la fois une consequence de la mise en 
place du TQM et une condition pour Tamelioration continue. Il est considere 
comme plus efficace que le travail individuel. Si Ton se refere a une logique spor- 
tive, les aptitudes d’une equipe sont superieures aux aptitudes de chacun de ses 
membres. Dans une equipe, on apprend a se connaitre et a se faire confiance et par 
consequent a s’entraider. Le travail en equipe facilite egalement la communica- 
tion. Mais certaines conditions prevalent lors de la constitution d’une equipe 
(comprehension et accord sur la mission...), certaines regies doivent etre respec- 
tees (conduite des reunions...), certains risques evites (conflits sur la fafon de 
parvenir a la mission, etc.)“. 

446. Les equipes peuvent etre composees, «verticalement», de personnels de 
differents niveaux hierarchiques et/ou, « horizontalement », de personnels de 
differents departements et services de Tentreprise. 

447. Dans une approche TQM, toute Torganisation doit veiller a Tamelioration de 
qualite. De ce point de vue, Torganisation a besoin de groupes transfonctionnels 
afin de resoudre des problemes qui se posent entre departements ou entre services. 
L’ amelioration des processus necessite ce type d’equipes. Par exemple, le deve- 
loppement d’un nouveau produit implique une equipe composee de concepteurs, 
de persormels de la production, de fournisseurs, de vendeurs et de clients. Pour 
J. Evans (2005)“, le TQM utilise plusieurs types d’equipes parfois difficiles a 
differencier mais que Ton pent classer et definir ainsi : 


23. Par exemple, la passation d’une commande, d’un ordre de fabrication, d’une facture. . . d’un service 
a un autre, sans autre interaction. 

24. F. W. Taylor, Principes d' organisation scientifique des usines {op. cit.). 

25. Cf. sur ce point notamment D. L. Goetsch, S. T. Davies {op. cit.). 

26. J. R. Evans, Total Quality : Management, Organization and Strategy {op. cit.). 
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Types d’equipes de travail utilisees dans une approche TQM 
Les comites qualite 

Ils reunissent des dirigeants et des managers en charge de la politique TQM, 
de sa mise en place et de son evolution. 

Les equipes de resolution de problemes 

Ce sont des equipes d’ employes et de responsables hierarchiques qui se 
rencontrent pour resoudre des problemes de qualite et de productivite, ou des 
equipes ad hoc avec une mission specifique. 

Les equipes naturelles de travail 

Les membres travaillent tous les jours ensemble dans le cadre d’ une unite de 
travail. 

Les equipes autonomes 

Elies beneficient d’ une delegation de responsabilites et contrdlent leurs 
propres decisions. 

Les equipes virtuelles 

Les membres communiquent par ordinateur, a travers Internet, le courrier 
electronique ou d’autres moyens. Les leaders changent regulierement. 

Les equipes projets 

Elies ont une mission specifique. Elies visent a developper quelque chose de 
nouveau ou a accomplir une tdche complexe. 


448. Selon J. Evans (op. cit.), les equipes de managers, les equipes naturelles de 
travail, les equipes autonomes et les equipes virtuelles travaillent plutot sur des 
activites routinieres et font partie integrante de la maniere dont le travail est conqu 
et realise dans I’entreprise. En revanche, les equipes de resolution de problemes 
et les equipes projets fonctionnent de maniere ad hoc en vue de resoudre des 
problemes specifiques, le plus souvent lies a I’amelioration de la qualite. Par 
ailleurs, les equipes naturelles de travail, les equipes autonomes et les equipes de 
resolution de problemes (qui prennent la forme alors de cercles de qualite) sont 
constituees de membres appartenant au meme departement ou a la meme function. 
Mais, les equipes de management, les equipes de resolution de problemes, les 
equipes virtuelles, et les equipes projets sont transfonctionnelles. 
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Section 7 

La motivation des employes 

449. Qu’est-ce qui motive les gens au travail, les poussent a apprendre chaque 
jour davantage et a developper de nouvelles competences ? Qu’est-ce qui les inci- 
tent a participer et s’impliquer dans la realisation des objectifs qualite, a amelio- 
rer la qualite de leur travail, la qualite du service. . quelles sont, en definitive, les 
marges d’ action dont ils disposent pour realiser ces objectifs ? 

450. L,’«empowerment» - L’approche TQM traite la question de la motivation 
sous differents angles. Outre le travail en equipe et d’autres aspects de la motiva- 
tion evoques ailleurs”, le principal est sans doute celui de T « empowerment » 
que Ton pent definir par I’idee de «pouvoir donne aux employes ». Ce concept 
d' empowerment exprime la confiance que Ton accorde aux employes en leur 
deleguant des responsabilites, ce qui peut etre une source de motivation mais 
necessite notamment une forte implication de Tencadrement dans ses activites de 
management. L’empowerment prend plusieurs formes. II peut se traduire par un 
meilleur partage de Tinformation sur les resultats de Tentreprise, de I’unite de 
travail et des personnes elles-memes. II conceme aussi Tautonomie laissee aux 
personnes pour ameliorer leur travail et leurs performances. II a trait egalement 
par exemple a la latitude laissee aux employes de « premiere ligne» d’agir dans 
I’interet du client sans avoir besoin d’obtenir une autorisation prealable. D. 
Garvin (1992)® illustre ce point de la maniere suivante : 

«Est-ce qu’ une vendeuse, de son propre chef, peut accorder d un client, une 
remise de 5 000 dollars ou bien est-elle limitee d 10 dollars ou moins... Dans 
I’usine, les employes ont-ils acces d un bouton « arret total » qu’ils peuvent 
utiliser pour stopper la chaine de montage au cas oil ils detecteraient des 
problemes de qualite ? Que se passe-t-il lorsque les choses se passent mal ? Les 
employes sont-ils sanctionnes ou bien beneficient-ils d’un encadrement ou d’un 
soutien quelconque ? L’ initiative personnelle est-elle estimee ou crainte?». 


451. Theories de la motivation au travail - L’idee de dormer du pouvoir aux 
employes est a la base du mouvement de I’ecole des relations humaines. Les theo- 
ries X et Y developpees par D. Mac Gregor en 1960® donnent un premier aperqu 
des differences que Ton peut etablir entre Tapproche traditioimelle de Tentreprise 
et Tapproche TQM sur la question de la motivation. 


27. Voir noiammeni. clans ce chapitre, le paragraphe 2 sur les peres fondateurs ainsi que les 14 points 
de Deming. Voir egalement le chapitre XVIII «la formation et la motivation a la qualite » de J.-M. 
Gogue {op. cit.). 

28. D. Garvin, «I1 faut decemer des “oscars” de la qualite* {op. cit.). 

29. D. Mac Gregor, The human side of entreprise, MacGrawHill, 1960. 
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452 . Les theories X et Y - La vision traditionnelle de la motivation est souvent 
resumee dans la theorie X de Mac Gregor selon laquelle : les employes n’aiment 
ni le travail, ni les responsabilites mais aiment la securite et preferent etre diriges. 
II est done necessaire de les controler, de leur imposer des objectifs et les inciter 
an travail soil par la contrainte, soit par la recompense (le salaire). 

L’approche TQM fait davantage reference a la theorie Y. A Tinverse de la theo- 
rie X, les employes sont, par nature, motives par le travail, aiment prendre des 
responsabilites, faire preuve de creativite et savent s ’organiser. Dans ce cas, il ne 
s’agit plus de motiver les personnes mais de leur donner les moyens de se moti- 
ver, par exemple, en leur permettant de participer a la negociation de leurs objec- 
tifs. 

Pour Mac Gregor, la theorie X correspond a I’ecole classique de management 
illustree par les travaux sur TOST de F. Taylor (1856-1915), le principe adminis- 
tratif de H. Fayol (1841-1925) et la bureaucratie de M. Weber (1864-1920). La 
theorie Y consolide Tapproche de Fecole des relations humaines principalement 
representee par E. Mayo (1880-1949), A. Maslow (1908-1970) et F. Herzberg 
(1923-2000). 

L’approche TQM est egalement compatible avec d’autres theories plus recentes 
de la motivation au travail”, notamment la theorie des caracteristiques de I’emploi 
d’Hackman et Oldham (1980)^', celle du besoin de realisation de McClelland 
(1961, 1987)” ou encore celle de la fixation des objectifs developpee initialement 
par E. Locke (1968)”. Prenons quelques exemples. 

453 . «L’effet Hawthorne » - E. Mayo met en evidence dans ses experiences 
(1927-1932) «l’effet Hawthome» permettant d’etablir I’importance des pheno- 
menes affectifs au travail et I’idee que la perception d’un phenomene est parfois 
plus importante que le phenomene lui-meme. D’ou I’interet d’etudier les besoins 
des individus au travail et la motivation ainsi que les relations dans le groupe de 
travail, le leadership, etc. 

454 . La hierarchic des hesoins - A. Maslow (1943) met en exergue I’idee que la 
motivation suit une hierarchie de besoins : les besoins physiologiques, les besoins 


30. Voir sur ce point J. R. Evans {pp. cit.) pp. 367-370 : Empowerment and theories of motivation. 

31. J. R. Hackman, G. R. Oldham, Work Redesign, Reading, Mass., Addison-Wesley Publishing 
Company, 1980. 

32. D. C. McClelland, The achieving society, Princeton, NJ, Van Nostrand, 1961. D. C. McClelland, 
Human motivation, Cambridge, NY: Cambridge University Press, 1987. 

33. E. Locke, Toward a Theory of Task Performance and Incentives, Organizational Behavior and 
Human Performance, Fall 1968, pp. 167-189. 
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de securite, les besoins d’appartenance sociale, les besoins d’estime, les besoins 
de realisation de soi^'*. 

Or, le desir de satisfaire le client est un besoin qui se classe en haut de la pyra- 
mide des besoins. Tant que ses besoins essentiels ne sont pas pleinement satisfaits, 
le personnel n’est pas tout a fait motive pour servir le clienf^ 

«Il est evident que des personnes qui ont des difficultes d satisfaire leurs 
besoins essentiels seront moins motivees pour Men servir le client. Ainsi, une 
personne mal payee... mettra plus d’energie dans le reglement de ses 
problemes. De la mime fagon, si cette personne ne se sent pas en securite, elle 
fera passer ce souci avant le souci du client. ..Si V esprit d’equipe est inexistant 
et que les personnes sentent qu’on ne veut pas d’elles, alors elles n’auront plus 
de temps a accorder au client »^. 


455. La «theorie bifactorielle» des besoins - F. Hertzberg (1959)” propose la 
«theorie bifactorielle » des besoins en considerant deux types de besoins. Les 
facteurs de motivation (le travail, la responsabilite, les possibilites de developpe- 
ment, etc.) apportent de la satisfaction ; les facteurs d’hygiene (defauts et qualites 
du superieur hierarchique, politiques de I’entreprise, securite de I’emploi, salaire, 
etc.) n’impliquent pas de la satisfaction mais au mieux de I’indifference ou de 
r insatisfaction si ces besoins ne sont pas combles. Selon Hertzberg, la satisfac- 
tion n’est pas le contraire de I’insatisfaction. 


Exemple 

Une meme persorme pent etre a la fois motivee et demotivee. II est done neces- 
saire, non seulement de faire disparaitre les sujets de demotivation (un salaire 
decent sans quoi le client peut-etre mediocrement traite), mais aussi d’assurer 
la presence de facteurs de motivation (un travail satisfaisant, responsabilisant, 
des possibilites de promotion et de formation, etc.). 


34. A. Maslow, « A theory of human motivation », Psychological Review, vol. 50, 1943, 370-96, 
1943. 

35. J-M. Gogue {op. cit.), p. 406, remarque que «les cinq types de besoins peuvent exister simulta- 
nement, d des degres divers, mais leur importance s’attenue dans la hierarchie d mesure que s' eleve 
le niveau de vie de V individu. . . Par exemple, un travailleur temporaire dont le besoin de securite 
n’est pas satisfait peut eprouver malgre tout un grand desir de se realiser lui-meme». 

36. Source : http:llwww.formavision.com. 

37. F. Hertzberg, The Motivation to Work, New York, John Wiley and Sons, 1959. 
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456. La theorie des caracteristiques de I’emploi, enfin, est I’une des theories clas- 
siques de la motivation intrinseque developpee au cours des annees 1970-1980^*. 
Selon J. R. Hackman et G. R. Oldham {op. cit.), la motivation et la satisfaction des 
personnes sont liees a cinq caracteristiques de leur travail : la variete des compe- 
tences, I’identite de la tache, le sens de la tache, I’autonomie et le. feed-back. 


Exemple 

Favoriser la participation des personnes a des activites de resolution de 
prohlemes ou d’autres activites d’ amelioration devrait accroitre a la fois la 
variete des competences qu’ils utilisent dans leur travail et leur perception de 
faire un travail qui a du sens. 


Section 8 

Le style de management 

457. Le style de management traditionnel pent etre defini comme un mode de 
direction presentant deux caracteristiques^® : 

- les personnes sont per§ues comme des facteurs de production interchangeahles 
dont I’utilisation sert a la realisation des objectifs de I’entreprise ; leur role est 
passif dans le sens ou elles disposent de peu d’autonomie et sont amenees a faire 
ce qu’on leur dit de faire et rien d’ autre ; 

- le controle s’exerce par le respect de regies et de procedures definies a I’avance. 

L’idee est que seul I’encadrement dispose de I’expertise necessaire pour coor- 
donner et diriger les employes. Le role de I’encadrement est de controler et moti- 
ver les employes afin qu’ils respectent les procedures et contribuent aux objectifs 
de I’entreprise. 

458. Le management par objectifs - Le management traditionnel peut se 
comprendre aussi au travers du management par objectifs® caracteristique du 
style de management americain selon Deming'”. Ce type de management est 


38. Selon ce courant de recherches, la motivation est suscitee par la volonte de satisfaire essentielle- 
ment des besoins psychologiques ou d’ordre superieur. II s’agit alors d’identifier les forces internes et 
extemes qui agissent sur la decision individuelle d’agir de fagon motivee. 

39. J. R. Evans et J. W. Dean (op. cit., p. 26). 

40. Dit MBO «Management By Objectives ». 

41. Cf. le point 11 de Deming «Eliminer les quotas de production, la direction par objectifs et toute 
forme de direction par les chijfres». Cf. Partie 4, Chapitre 1, Section 2, §1, B. Les 14 points de 
Deming. 
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centre sur les resultats plutot que sur les processus et encourage des comporte- 
ments a court terme. 

459. Le leadership - Par contraste, le style de management preconise par I’ap- 
proche TQM est le leadership. C’est un style de management qui ne consiste pas 
a commander et controler mais a guider et entramer (Deming, 1991, p. 98). Dans 
ce cas, les personnes sont per 9 ues comme dignes de confiance, expertes dans leur 
travail et capables de se coordonner de maniere volontaire. Leur role est actif et 
elles sont en quete de developpement personnel et de responsabilites. Le controle 
s’exerce davantage par un partage de valeurs et de croyances. 

460. Le theme du leadership est evoque dans tons les referentiels des prix 
qualite''^ 

Le modele du prix europeen de la qualite EFQM definit le leadership comme la 
maniere dont « les dirigeants developpent la mission, la vision et les valeurs de 
r organisation et ont un role de modele dans une culture de 1’ excellence. . . s’im- 
pliquent personnellement dans le systeme de management de V organisation... 
s’impliquent vis-a-vis des clients, des partenaires et des representants des 
collectivites... motivent, soutiennent et reconnaissent le personnel de V organi- 
sation » (EFQM, 200 1)«. 


461. Un role symbolique et actif - Plus encore, le role du President directeur 
general d’une entreprise est primordial dans une demarche TQM. Ce role est a la 
fois symbolique et actif (D. Garvin)" car le Directeur general personnifie la 
responsabilite des performances en matiere de qualite et doit preparer un terrain 
favorable a la culture de T amelioration continue, notamment a la mise en place 
des equipes de travail. De plus, son role n’est pas seulement de diffuser la poli- 
tique et les objectifs qualite de Tentreprise. . . mais de recourir parfois a des meta- 
phores et des symboles afin «de capter les points de vue, les intuitions et les 
ideaux tacites et eminemment subjectifs des salaries » (I. Nonaka, H. Takeuchi)". 
En effet, le dirigeant doit avoir «des gestes symboliques pour ancrer V importance 
de la qualite dans 1’ esprit des employes et pour I’elever au-dessus des objectifs 
financiers et de rendement qui ont longtemps regi les prises de decision ». 11 doit 
montrer I’exemple et dans certains cas entreprendre «des actions extremement 
visibles impliquant un risque ou un desagrement personnel pour capter I’atten- 


42. Cf. Chapitre suivant : Les prix qualite. 

43. EFQM, «Le modele d’excellence», European Foundation for Quality Management, Bruxelles, 
2001. 

44. D. Garvin, « 11 faut decemer des “oscars” de la qualite » {op. cit.). 

45. 1. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge creating Company, Oxford University, 1995, p. 37. 
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tion des employes et renforcer le message Plus encore, il doit, au travers de ses 
activites quotidiennes, quelle que soit leur forme, « marquer son engagement au 
jour le Jour»*’’ (Garvin, op. cit.). 

462. Dans le meme esprit, le parcours professionnel et la personnalite d’un 
responsable qualite peuvent egalement jouer un role important pour capter I’at- 
tention des employes, renforcer le message qualite et favoriser les echanges entre 
les personnes. Des responsables qualite peuvent jouer un «role d’appui» aupres 
d’operationnels, tout en leur laissant une pleine responsabilite en matiere de deci- 
sion et d’action qualite (Campinos-Dubernet, Marquette, 1999, p. 87)'**. Et les 
membres du service qualite peuvent etre d’anciens operationnels formes a la 
qualite et connaissant les conditions precises de la realisation d’un produit ou d’un 
service, ce qui implique « un partage de savoirs et de reperes qui vont faciliter la 
communication et V intelligibilite de la demarche retenue» {Ibid.). 

N“‘ 463 d 472 reserves. 
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Plan du chapitre 

Section 1 : Le prix japonais de la qualite (Deming) 
Section 2 : Le prix americain (Malcom Baldrige) 

§ 1 : Les operations du systeme de management 
§ 2 : Les fondations du systeme 
§ 3 : La structure des criteres 
§ 4 : Le systeme de notation 
Section 3 : Le prix europeen (EFQM) 

Section 4 : Le prix frangais (PFQP) 


Resume 

Les prix qualite designent a la fois des mod^es d’ autoevaluation permettant 
d’ aider les organisations dans la mise en oeuvre du TQM et des recompenses 
visant a reconnaitre leurs efforts. Les prix qualite les plus connus sont, par ordre 
d’apparition, le prix japonais (appele aussi prix Deming) cree en 1951, le prix 
americain de la qualite (prix Malcom Baldrige) cree plus de 30 ans plus tard, en 
1987. Le prix europeen de la qualite (prix de TEFQM') apparait en 1992. Le 
prix franfais de la qualite est ne, en 1993, sur Tinitiative du Mouvement 
Franfais pour la Qualite (MFQ). 


473. Les prix qualite ont pour vocation de couronner des organisations exem- 
plaires. Ils sont generalement declines par categories relatives, par exemple, a la 
taille (Grandes Entreprises, PME) ou au secteur d’appartenance (Prive, Public). 


1 . European Foundation for Quality Management : Fondation europeenne pour le management de la 
qualite. 
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De nombreux pays ont aujourd’hui leur prix de la qualite. Chacun de ces prix a 
une histoire inspiree a la fois des concepts des peres fondateurs du TQM et de 
pratiques ayant donne lieu a des retours d’experience venus eiu-ichir, au fil des 
ans, ces referentiels. Chacun met Taccent sur des aspects specifiques du manage- 
ment de la qualite. 

474. Par rapport a la certification d’entreprise ISO 9001, les prix qualite ont un 
champ d’ investigation beaucoup plus large. Ils ne prennent pas seulement en 
compte les moyens mis en oeuvre pour obtenir des resultats mais aussi les resul- 
tats eux-memes. De plus, les resultats sont apprehendes, dans la duree, afin de 
mesurer les progres accomplis. Enfin, les prix qualite ne donnent pas lieu a un 
audit mais a une auto-evaluation, puis un examen ou un concours organise par un 
jury oil Ton ne cherche pas la conformite d’une organisation a une norme, mais 
ses points forts et ses points d’ amelioration. Les prix qualite permettent aussi une 
evaluation comparative des performances et done aux organisations de se compa- 
rer entre elles. 

Nous presenterons successivement les prix japonais (Section 1), americain 
(Section 2) et europeen de la qualite (Section 3). Enfin, nous exposerons brieve- 
ment le prix fran 9 ais de la qualite pour terminer sur quelques comparaisons chif- 
frees entre les prix qualite, d’une part, et entre les prix qualite et la certification 
ISO 9001, d’autre part (Section 4). 


Section 1 

Le prix japonais de la qualite (Deming) 

475. Premier prix aux entreprises de I’histoire et premier prix de I’histoire de la 
qualite^, le prix japonais de la qualite a ete cree en 1951 par la JUSE^ II s’appelle 
aussi le prix Deming en vue de reconnaitre la contribution de W. E. Deming a 
Lessor de la qualite au Japon, en particulier ses enseignements relatifs aux 
methodes statistiques, et ses liens amicaux avec ce pays. 

476. Categories du prix Deming - Le prix existe dans trois categories'* : 

- un prix Deming {Deming Application Prize) est attribue aux entreprises ou aux 
filiales d’entreprises qui ont realise, en appliquant le TQM, des ameliorations de 
performance particulierement significatives dans I’annee. 


2. J. Ysau, «Les prix aux entreprises. Un dispositif de management, de reconnaissance et de commu- 
nication. Le cas de la region Lorraine*, These pour le doctoral en Sciences de I’Information et de la 
Communication, sous la direction de J. Walter, 15 decembre, 2004. 

3. Union of Japanese Scientists and Engineers (Association japonaise des scientifiques et ingenieurs). 

4. Pour une presentation du prix Deming, voir aussi le site de I’institut Deming aux USA 
{http:llwww.deming.org) et le site de la JUSE au Japon {http:llwww.juse.or.jpleldeminglindex.html). 
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II ne s’agit pas d’un concours mais d’un examen^ consistant a obtenir un nombre 
de points superieur ou egal a un seuil predefini. Ainsi, plusieurs entreprises 
peuvent simultanement obtenir ce prix (en general, deux ou trois par an). Un tres 
grand nombre d’entreprises participent a cet examen. Aussi, assiste-t-on chaque 
annee a une large diffusion des principes et methodes de la qualite au Japon, 
notamment des methodes statistiques ; 


Exemple 

Jusqu’en 1986, le prix etait reserve aux entreprises japonaises. II s’est ouvert 
ensuite aux entreprises etrangeres. La premiere entreprise non japonaise a obte- 
nir le prix Deming est I’entreprise « Florida Power and Light Company », en 
1989. 


- un prix Deming {Deming Prize for Individuals) est remis annuellement a la 
personne ou I’equipe qui a fait le mieux progresser le domaine de la qualite sur 
les plans theorique et/ou methodologique ; 

Exemples 

Certains personnages celebres*^ tels que Kaoru Ishikawa (1952), Genichi 
Taguchi (1959-60), M. Yoshio Kondo (1971) ont re 9 u ce prix. 


- enfin, le Quality Control Award for Operations Business Units poursuit le 
meme objectif que le Deming Application Prize mais est reserve aux unites 
operatiormelles d’organismes. 

477. Criteres du prix Deming - Le referentiel du prix Deming {Deming 
Application Prize) comprend les 10 criteres suivants. 

Les 10 criteres du prix Deming 

1. Politiques 

2. Organisation 

3. Information 


5. Comme I’indique J. Ysati {op. cit.), tous les autres prix qualite ulterieurs (americain, europeen, 
frangais, etc.) sont des concours. Dans le cas du prix japonais, «il ne s’agit pas de depasser ses 
concurrents pour etre le seul premier. Ilfaut montrer qu’on se situe au-dessus d' un niveau considere 
comme seulement moyen. .. on ne se developpe pas contre les autres, dans une perspective individua- 
liste, mais avec les autres ». Notons toutefois qu’a partir de 1997, 1’examen s’est transforme partielle- 
ment en concours avec la creation du « Japan Quality Control Medal » constituant le plus haut prix de 
la qualite au Japon et reserve a une entreprise japonaise. Cette medaille est reservee aux laureats du 
prix Deming cinq ans apres I’obtention de ce dernier. 

6. Le prix est reserve a des japonais alors que le « Deming Application Prize » et le « Quality Control 
Award for Operations Business Units » sont ouverts a des entreprises etrangeres. 
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4. Normalisation 

5. Utilisation et developpement des ressources humaines 

6. Activites d’assurance qualite 

7. Activites de maintenance et de controle 

8. Activites d’ amelioration 

9. Effets 

10. Plans d’avenir 


Comme I’indiquent M. Beaumont (1996)’ et J. Lerat-Pytlak (2002)* a I’aide du 
schema ci-apres, les relations entre ces differents criteres peuvent etre comprises 
de la maniere suivante. Les cinq premiers criteres representent les plans et 
programmes dans differents domaines. Les criteres 6, 7 et 8 permettent de deter- 
miner comment ces efforts sont effectivement mis en ceuvre. Le critere 9 repre- 
sente les effets de ces activites. Enfin, compte tenu de ces effets et en vertu du 
principe de 1’ amelioration continue, le critere 10 consiste a definir de nouveaux 
plans pour I’avenir. 

Les relations entre les criteres du prix Deming 



7. M. Beaumont (op. cit.). 

8. J. Lerat-Pytlak (op. cit.). 
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478. Chaque critere est divise ensuite en sous-criteres. 


Exemple 

Le critere « politiques » inclut les politiques de management et de controle de la 
qualite, les methodes permettant d’etablir ces politiques, la clarte et la cohe- 
rence de ces politiques, leur communication et leur mise en oeuvre, etc. 


479. Des centaines d’entreprises participent a cet examen chaque annee. Apres 
eligibilite, I’entreprise presente une description detaillee de ses pratiques de la 
qualite. Sur la base de cette description, quelques entreprises seulement font I’ob- 
jet d’une visite sur site. La visite repose sur une presentation de I’entreprise, des 
reunions avec le «top management » et des questions precises posees par les 
examinateurs. Les examinateurs visitent les usines et sont libres de poser n’im- 
porte quelle question a n’importe quel salarie. 


Exemple 

J. R. Evans et J. W. Dean (2000)® rapportent qu’a I’entreprise Florida Power qui 
remporta le prix Deming, les examinateurs poserent a quelques employes des 
questions du type : Quelles sont vos principals responsabilites ? Quels sont les 
principaux objectifs de I’entreprise ? Quels sont les indicateurs que vous utili- 
sez pour ameliorer vos objectifs, votre performance ? Ou en etes-vous aujour- 
d’hui par rapport a ceux-ci ? Par ailleurs, les examinateurs demandent des 
exemples de mauvaises performances. La documentation doit etre disponible 
immediatement. L’evaluation est intense et parfois stressante. 


Section 2 

Le prix americain (Malcom Baldrige)^® 

480. Le Prix national de la qualite Malcom Baldrige" a ete cree en 1987 par le 
National Institute of Standards and Technology (NIST)'^, et avec la loi « Malcom 


9. J. R. Evans & J. W. Dean ipp. cit.), p. 87. 

10. Pour la presentation de ce prix, nos principales references sont les deux sites suivants : 
http:llwww.quality.nist.govl et http:l/pagesperso-orange.fr/qualazur/$omepage.htm. Le premier est le 
site de I’institut NIST du gouvemement americain (voir ci-apres). Le second appele «Qualazur» est 
un site prive de promotion de la qualite de la region Provence Alpes Cote d’Azur. Le site propose 
notamment des traductions en fran5ais du prix Baldrige. Par ailleurs, pour une illustration de Tappli- 
cation des criteres de ce prix dans une entreprise, voir F. Canard (op. cit.). 

11. « Malcom Baldrige National Quality Award» (MBNQA). 

12. L’Institut national des notmes et de la technologie est une agence du ministere du commerce des 
Etats-Unis qui gere le Programme Baldrige. Plus generalement, le NIST est charge de la promotion de 
Tiimovation et de la competitivite des entreprises industrielles des Etats-Unis. 
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Baldrige»^^ sur I’amelioration de la qualite ratifiee par le president Ronald 
Reagan. A I’epoque, la productivite americaine est en declin et de nombreux 
industriels constatent que leurs productions presentent beaucoup plus de defauts 
que celles de leurs concurrents japonais. Par ailleurs, le prix Malcom Baldrige est 
cree trente-six ans apres le prix Deming au Japon. Comme I’explique J. Ysati {op. 
cit.), «ce n’ est certainement pas pour assurer un transfert culturel difficile ou 
impossible spontanement. . . Aux Etats-Unis, il fallait prolonger un mouvement 
historique qui existait dejd, done simplement s’emparer d’outils dont on pouvait 
penser qu’ils avaient fait ailleurs leurs preuves independamment des conditions 
culturelles propres a la societe japonaise et de la periode historique de la recons- 
truction ou de r environnement economique du Japon ». 

481. Objectifs du prix Baldrige - Les principaux objectifs de ce prix sont, a 
I’epoque : 

- d’ameliorer la qualite et la productivite des entreprises americaines afin de les 
rendre plus competitives sur les marches mondiaux, face aux entreprises asia- 
tiques notamment ; 

- de foumir un guide pour 1’ amelioration des pratiques et des performances ; 

- et de reconnaitre les realisations d’ organisations ayant ameliore la qualite de 
leur systeme de management et de leurs produits et services. 

Le prix a evolue mais I’objectif principal reste de favoriser un certain nombre de 
principes et d’outils de gestion. II est attribue aujourd’hui dans trois categories 
differentes en fonction du domaine d’activite de Lorganisme. 

482. Versions du prix Baldrige - II existe trois versions du prix Baldrige concer- 
nant : 

- les entreprises et les organisations a but non lucratif ; 

- les etablissements d’education ; 

- les etablissements de sante. 

483. Criteres du prix Baldrige - Chaque prix est structure a partir d’un cadre 
comprenant les 7 criteres suivants. 


13. Malcom Baldrige fut un ancien ministre du commerce aux Etats-Unis de 1981 a 1987. 
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Les 7 criteres du prix Malcoin Baldrige 

1. Leadership 

2. Planification strategique 

3. Attention portee aux clients et an marche 

4. Mesure, analyse et management des cormaissances 

5. Attention portee aux ressources humaines 

6. Management des processus 

7. Resultats 


Ces criteres sont les memes pour chaque version du Baldrige car etablis sur un 
meme ensemble de valeurs et concepts fondamentaux du TQM. Comme le preci- 
sent les fascicules Baldrige pour Teducation et les etablissements de sante, I’idee 
est de favoriser la cooperation entre secteurs differents et le partage de meilleures 
pratiques. En revanche, les exigences contenues dans ces criteres ne doivent pas 
necessairement etre traitees de la meme fagon. 

Les criteres constituent un systeme de management integre comme I’illustre la 
figure ci-dessous. 


Les relations entre les criteres du prix Malcom Baldrige 
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La partie haute de la figure decrit le profil de rorganisation candidate. Le profil 
de rorganisation etablit le contexte externe et interne dans lequel 1’ organisation 
opere (I’environnement, les relations de travail, les defis strategiques). Ce 
contexte oriente le systeme de management. 

La partie centrale de la figure comprend deux parties intitulees « operations du 
systeme » et «fondations du systeme ». 

§ 1. Les operations du systeme de management 

Le systeme est compose des six categories du Baldrige qui definissent les opera- 
tions, et les resultats que rorganisation souhaite atteindre 

484. Les criteres 1, 2 et 3 : la «triade leadership » - Les criteres leadership 
(critere 1), planification strategique (critere 2), attention portee aux clients et au 
marche (critere 3), sont representes par une triade (la « triade leadership ») afin de 
souligner I’importance d’une integration de ces trois fonctions. A travers cette 
integration, I’idee est que les dirigeants (les leaders) doivent se focaliser sur la 
strategie et les clients''^. A ce niveau, le groupe de direction etablit I’orientation de 
rorganisation et recherche de futures opportunites. 

485. Les criteres 5, 6 et 7 : la « triade resultats » - L’attention portee aux 
ressources humaines (critere 5), le management des processus (critere 6) et les 
resultats (critere 7) represented la « triade resultats ». Les ressources humaines et 
les processus designed la maniere dont le travail est realise et conduit a des resul- 
tats. 

En definitive, toutes les actions sont dirigees vers les resultats definis comme une 
combinaison de resultats de performance relative aux produits et services, aux 
clients et au marche, a la finance, et aux operations internes. Les resultats sur les 
ressources humaines, la gouvemance et la responsabilite sociale sont egalement 
pris en compte. 

486. La fleche horizontale au centre du cadre lie la triade leadership a la triade 
resultats, une liaison critique pour le succes de 1’ organisation. Elle indique egale- 
ment la relation centrale entre le leadership (critere 1) et les resultats (critere 7) 
ainsi que I’importance du feedback dans un systeme efficace de gestion de la 
performance (fleche allant dans les deux sens). 

§ 2. Les fondations du systeme 

487. Le critere 4 «mesure, analyse et management des connaissances » - Ce 
critere supporte I’ensemble de la structure et constitue les fondations du systeme 
de management. L’idee est d’avoir un systeme base sur des faits et active par des 
connaissances. 


14. Les etudiants et les actionnaires dans la version education, les patients et autres clients dans la 
version etablissement de sante. 
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§ 3. La structure des criteres 

488. Des criteres, des sous-criteres et des domaines - Les 7 criteres sont subdi- 
vises en 18 sous-criteres (numerotes 1.1, 1.2, 2.1, etc.) correspondant a des 
exigences. Chaque sous-critere est decompose ensuite en un certain nombre de 
domaines a considerer (par exemple, 1.1a, 1.1b) et a partir desquels sont obtenues 
des informations sur les «approches» utilisees, le « deploiement » de ces 
approches, ou les «resultats» provenant de ce deploiement. 

Exemple 

Le critere leadership renvoie aux sous-criteres et domaines a considerer suivants. 


Le critere leadership du prix Malcom Baldrige 

1. Leadership 

1.1. Leadership des dirigeants 

1.1. a) Vision et valeurs 

1.1. b) Communication et performance de L organisation 

1.2. Gouvemance et responsabilites sociales 

1.2. a) Gouvemance de I’organisation 

1.2. b) Comportement vis-a-vis de la loi et de I’ethique 

1.2. c) Soutien des communautes cles 


Le critere « Leadership » examine comment les dirigeants guident et soutiennent 
r organisation (1.1). Est examinee egalement la gouvemance de 1’ organisation, et 
comment I’organisation aborde ses responsabilites ethiques, legates et societales 
(1.2). Le sous-critere « Leadership des dirigeants » pose la question : comment le 
groupe de direction dirige-t-il ? Dans sa reponse, I’organisation doit inclure des 
reponses aux questions relatives aux domaines a (« vision et valeurs ») et b 
(« communication et performance ») : 

a - Comment le groupe de direction etablit-il la vision et les valeurs de I’organi- 
sation ? Les deploie-t-il dans tout le systeme de leadership, vers tous les 
employes, vers les fournisseurs et partenaires cles, et vers les clients et autres 
parties prenantes ? Comment les actions personnelles des dirigeants refletent- 
elles un engagement sur les valeurs de V organisation ?... Comment le groupe de 
direction cree-t-il un environnement qui favorise un comportement ethique et 
conforme a la loi ? ... une organisation durable ?... un environnement favorisant 
V amelioration des performances... 1’ acquisition de connaissances pour I’organi- 
sation et pour les employes ? etc. 

b - Comment le groupe de direction communique-t-il avec tous les employes et 
obtient-il 1’ engagement de toute V organisation ? Encourage-t-il une communica- 
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tion franche et bidirectionnelle dans toute 1’ organisation 7 Communique-t-ii ses 
decisions cies ? Joue-t-ii un rdie actif dans ia recompense et ia reconnaissance 
des empioyes ?... Comment ie groupe de direction cree-t-ii me focaiisation sur 
r action, pour accompiir ies objectifs de V organisation, pour ameiiorer ia perfor- 
mance et pour atteindre sa vision ? Queiies mesures de performances sont regu- 
iierement revues par ie groupe de direction pour V informer des actions 
necessaires 7 etc. 

§ 4. Le systeme de notation 

489. A chaque critere et sous-critere sont attribues un certain nombre de points. 
Le total fait 1 000 points. 


Exemple 


Le prix aux entreprises et aux organisations a but non lucratif de I’annee 2008 

comprend 1 000 points repartis dans les 7 criteres et 18 sous-criteres comme 

I’indique le tableau suivant. 



Liste des criteres et sous-criteres du prix Malcom Baldrige 2008 

Points 

1. Leadership 

120 

1.1. Leadership des dirigeants 

70 

1.2. Gouvemance et responsabUites sociales 

50 

2. Planification strategique 

85 

2.1. Developpement de la strategie 

40 

2.2. Deploiement de la strategie 

45 

3. Orientation client et marche 

85 

3.1. Connaissance du client et du marche 

40 

3.2. Relations avec le client et Satisfaction du client 

45 

4. Mesures, analyse et gestion des connaissances 

90 

4.1. Mesure, analyse et amelioration de la performance de I’organisation 

45 

4.2. Management de I’information, des technologies de I’information, 


et des connaissances 

45 

5. Orientation ressources humaines 

85 

5.1. Engagement des ressources humaines 

45 

5.2. Environnement des ressources humaines 

40 

6. Management des processus 

85 

6.1. Conception du systeme de travail 

35 

6.2. Management et amelioration du systeme de travail 

50 

7. Resultats 

450 

7.1. Resultats des produits et des services 

100 

7.2. Resultats orientes client 

70 

7.3. Resultats relatifs a la finance et au marche 

70 

7.4. Resultats orientes ressources humaines 

70 

7.5. Resultats relatifs a I’efficacite des processus 

70 

7.6. Resultats relatifs au leadership 

70 

TOTAL 

1 000 
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L’evaluation des reponses aux criteres repose sur deux dimensions : 

- la dimension processus ; 

- la dimension resultats. 

A - La dimension processus 

490. Les criteres 1 a 6 du prix - La dimension processus a trait aux methodes 
utilisees et ameliorees par I’organisation pour repondre aux exigences des criteres 

I a 6 du prix. 

491. Quatre facteurs sont utilises pour evaluer cette dimension : I’Approche, le 
Deploiement, les Lemons apprises (I’apprentissage) et I’lntegration (ADLI)'^ 

L’Approche conceme les methodes utilisees. Aucune methode n’est imposee. Ce 
qui compte est que les methodes soient appropriees, efficaces et innovantes. 

Le Deploiement a trait a I’extension de I’approche dans tons les secteurs de I’en- 
treprise. Comme I’explique D. Garvin (1992)“’, le mot deploiement est derive 
d’un terme militaire qui signifie «repartir des troupes sur un front ». Le deploie- 
ment est horizontal lorsque « I’ effort qualite est reparti a travers V organisation ». 
Le deploiement vertical mesure « la distance parcourue par les objectifs qualite, 
depuis le directeur general jusqu’aux niveaux hierarchiques inferieurs... de 
quelle fagon le haut et le bas de V organisation peuvent bouger en harmonie ». Les 
examinateurs du Prix Baldrige effectuent differents tests pour mesurer le deploie- 
ment de I’approche qualite. 

II s’agit d’abord de mesurer le deploiement horizontal, et done verifier que les 
efforts qualite sont repartis equitablement, par exemple, entre les services opera- 
tionnels comme la production, et les services fonctionnels. 

« Un examinateur explique que lors des visites sur site, il s’oriente directement 
vers le service juridique ou le personnel de maintenance pour voir comment Us 
ont reagi a 1’ effort de qualite. Un autre recherche le pire service de I’entre- 
prise. Un troisieme s’efforce de decouvrir les lignes de produit secondaires ou 
marginales, oit V effort de qualite n’a pas ete maintenu» (Garvin, op. cit.). 


II convient ensuite de mesurer le deploiement vertical. La encore les examinateurs 
ont mis au point un certain nombre de tests. 


15. Approach, Deployment, Learning, and Integration. 

16. D. Garvin, «I1 faut decemer des “oscars” de la qualite », op. cit. 
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«Un test, pratique a presque toutes les visites sur site, consiste a poser la meme 
question, generalement a propos de la clientele ou d’une importante initiative 
en matiere de qualite, a lafois au directeur general et aux employes. Si leurs 
reponses concordent, le deploiement vertical est fort. Si dies divergent, il est 
faible » (Garvin, op. cit.). 


Les Le 9 ons apprises renvoient a la notion d’ organisation apprenante. 
L’acquisition de connaissances par I’organisation inclut a la fois 1’ amelioration 
continue des approches existantes et I’introduction de changements significatifs, 
debouchant sur de nouveaux buts et/ou de nouvelles approches. Concretement, les 
sources d’acquisition de connaissances incluent notamment les idees des 
employes, la recherche et developpement (R&D), les informations venant des 
clients, le partage des meilleures pratiques, I’etalonnage concurrentiel (bench- 
marking), etc. 


Exemple 

Une entreprise qui atteint un niveau eleve de suggestions par employe et par an 
est une organisation presentant I’une des caracteristiques d’une organisation 
apprenante. 


L’Integration se comprend en considerant une autre notion : celle d’alignement ou 
d’harmonie de la structure. Comme I’explique D. Garvin, il s’agit de savoir si les 
differents services et niveaux parlent le meme langage et s’ils sont sur la meme 
longueur d’onde. Dans I’exemple du jeu du telephone arabe, I’integration est 
faible. Dans le cas d’une structure bien integree, les erreurs de communication 
sont beaucoup plus rares, « le groupe fonctionnant comme une equipe de relais 
avec des passages de temoin impeccables et rapides ». «La vitesse est une mesure 
d’ integration particulierement ejficace car die reflete un degre d’ association fort 
entre les differentes composantes de V organisation » (Garvin). Les temps de cycle 
permettent de mesurer cette vitesse. 


Exemple 

Une entreprise dont le temps de developpement des nouveaux produits, les 
temps de facturation, les temps de reponses aux attentes et aux reclamations de 
la clientele, etc. - sont peu eleves (ou ont ete reduits de maniere significative) 
pent etre consideree comme une entreprise dont I’integration est forte. 


B - La dimension resultats 

492. Les caracteres absolu et relatif des resultats - Dans leur appreciation des 
resultats, les juges tiennent compte de leur caractere absolu mais egalement rela- 
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tif, principalement a travers des comparaisons effectuees avec d’autres entreprises 
(J. Lerat-Pytlak, op. cit.). Ou en sommes-nous de nos performances, de I’amelio- 
ration de nos processus ? Quelle est notre position par rapport a nos concurrents ? 
La encore, le Baldrige foumit des criteres tres utiles. 

Les resultats renvoient a toutes les donnees de sortie de 1’ organisation et aux 
resultats finaux identifies dans la realisation des exigences des sous-criteres 7.1 a 
7.6 du critere 7 « Resultats ». 

493. Les quatre facteurs utilises pour evaluer les resultats sont les niveaux (Le), 
les tendances (T), les comparaisons (C) et I’integration (I) (LeTCI)". 

Les niveaux se rapportent au niveau actuel de performance. 

Les tendances se rapportent au taux des ameliorations de performance ou de main- 
tien de bonne performance (on observe la pente des donnees de tendances) ainsi 
qu’a I’etendue des resultats de performance (on examine le degre de deploie- 
ment). 

Les comparaisons se rapportent a la performance relative, par des comparaisons 
appropriees avec des concurrents, avec des organisations similaires a I’organisa- 
tion, par rapport a des leaders de I’industrie, etc. 

L’integration se rapporte a la fa§on dont les mesures de resultats repondent aux 
exigences de performance identifiees pour les clients, les produits et services, les 
marches, les processus et les plans d’ action. Sont examines aussi les resultats qui 
incluent des indicateurs valides de la performance future ainsi que la maniere dont 
les resultats sont harmonises a travers les processus et les groupes de travail pour 
repondre aux objectifs de I’organisation. 

C - La cotation des criteres 

494. Les lignes directrices pour la cotation des criteres sont donnees dans le docu- 
ment du Baldrige. L’idee principale est que les criteres et sous-criteres sont 
dependants d’un score exprime en pourcentage (0 %, de 10 a 20 %, de 30 a 40 %, 
de 50 a 60 %, de 70 a 80 %, de 90 a 100 %). 


Exemples 

Un score de 50 % pour un critere « processus » (criteres de 1 a 6) represente une 
approche qui repond aux objectifs generaux du critere, qui est deployee de 
faqon pertinente par rapport aux principales activites et unites de travail 
couvertes dans le critere, etc. Un score plus eleve reflete une plus complete 
realisation demontree par un plus large deploiement, une acquisition de 
connaissances significative, une integration augmentee, etc. 


17. Levels, Trends, Comparisons, and Integration. 
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Exemples 

Un score de 50 % pour le critere « resultats » represente une indication claire de 
bons niveaux de performance, de tendances favorables, avec des donnees 
comparatives appropriees dans les principaux domaines converts dans le critere 
et importants pour rorganisation. Un score plus consequent reflete de 
meilleures tendances et/ou niveaux de performance, une meilleure performance 
comparee, une plus large couverture et une plus large integration. 


495. Les vainqueurs du Prix Baldrige obtiennent generalement un score compris 
dans une fourchette allant de 650 a 750 points sur 1 000, la qualite constituant 
«une course sans ligne d’arrivee» (Evans, 2005)'*. 


Section 3 

Le prix europeen (EFQM)‘* 

496. Qu’ avons-nous decide de fair e 7 Quels sont les objectifs vises ? Qu’avons- 
nous reellement fait ? Qu’ avons-nous obtenu ? 

Telles sont les principales questions qui peuvent resumer la problematique de 
revaluation selon le prix europeen de la qualite. Les trois premieres questions 
concement les «facteurs de reussite» de I’organisation ; la demiere les « resul- 
tats ». Comme I’explique A. Smajda (1998)“, «le modele d’ excellence met bien 
en evidence les relations entre causes (ce que je veux et ce que jefais) et effets (ce 
que fobtiens ). . . II eclaire aussi les points forts de I’entreprise ainsi que les poten- 
tiels d’ amelioration eventuels». 

497. Le prix europeen de la qualite «EQA» {European Quality Award) a ete cree, 
en 1991, par I’EEQM {European Foundation for Quality Management) regrou- 
pant 14 entreprises europeennes de premier plan. La fondation dont le but est de 
promouvoir des organisations europeennes considerees comme potentiellement 
excellentes compte aujourd’hui plus de 800 membres, repartis dans la plupart des 
secteurs d’activites et des pays europeens. 

498. En 1999, le modele sur lequel etait base le prix europeen de la qualite (EQA) 
a ete modifie et renomme modele EEQM d’excellence. Les changements ont 
permis de prendre en compte de nouveaux domaines lies au management et a la 


18. J. R. Evans citant un ancien PDG de Xerox. J. R. Evans {op. cit.), p. 19. 

19. Pour une presentation du prix, voir egalement le site de I’EFQM a I’adresse http://www.efqm.org. 

20. Cf. Particle de A. Smajda « Excellence du management et performance de I’entreprise -Le modele 
EEQM et le prix Suisse de la qualite ». Adresse : http://www.sysman.ch/documents/qualite_ 4_98.pdf. 
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qualite (le partenariat et 1’ innovation, par exemple). Un accent plus prononce fut 
mis egalement sur des notions comme la satisfaction du client et 1’ orientation 
marche. 

499. Selon I’EFQM, le modele d’excellence pent etre utilise de differentes 
manieres, comme : 

- un outil d’ auto-evaluation ; 

- un moyen de se comparer a d’autres organisations ; 

- un guide pour identifier des domaines d’ amelioration ; 

- un langage commun et une fafon de penser ; 

- un modele de management pour les organisations. 

500. En fonction du domaine d’activite et de la taille de I’organisme, il existe 
aujourd’hui cinq prix differents : grandes entreprises, unites operationnelles d’or- 
ganismes, organismes du secteur public, petites et moyennes entreprises indepen- 
dantes et filiales de grands groupes. 

501. Comme les autres prix qualite, le modele est base sur I’idee introduite par le 
mouvement qualite selon laquelle « ce qui se mesure pent se gerer. . . que de tons 
resultats s’ obtiennent principalement grace d des actions volontaires, coherentes, 
coordonnees, organisees, et qui se deploient a travers toute V organisation » 
(A. Smajda, op. cit.). Autrement dit, les resultats d’un management de la qualite 
entendus comme les resultats obtenus vis-a-vis du persormel, des clients, de la 
societe ainsi que les resultats operationnels sont atteints au travers d’une serie de 
facteurs. Ces facteurs sont le leadership, la politique et la strategie, la gestion du 
personnel, le partenariat et les ressources, et la fa§on dont 1’ organisation gere ses 
processus. 

Les cinq facteurs posent la question du « comment » les resultats sont obtenus. Les 
quatre resultats concement le «pour... quoi», ce que I’entreprise a realise et ce 
qu’elle est en train de realiser. 

Selon I’EEQM, «d’ excellents resultats relatifs a la performance, aux clients, au 
personnel et a la societe sont obtenus par le leadership qui conduit la politique et 
la strategie lesquelles sont mises en oeuvre au travers de personnels, de partena- 
riats et de ressources ainsi que de processus ». 

Le modele est represente par la figure ci-dessous. Les fleches permettent de souli- 
gner la nature dynamique du modele. Elies montrent que I’innovation et I’ap- 
prentissage conduisent a ameliorer les facteurs qui a leur tour permettent 
d’ameliorer les resultats. 
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INNOVATION ET APPRENTISSAGE 

■> 



Section 4 

Le prix fran^ais (PFQP)^‘ 

502. Le Prix fran^ais de la qualite et de la performance (PFQP) - Lance en 
1992 par le Mouvement fran 9 ais pour la qualite (MFQ) et le ministre charge de 
rindustrie, le Prix fran§ais de la qualite et de la performance (PFQP) reconnait, 
comme les autres prix qualite, les progres des organisations en matiere de mana- 
gement de la qualite. 

503. Une fusee a trois etages - Le prix est particulierement adapte aux petites et 
moyennes structures car il est ouvert a toute entite de moins de 500 personnes, 
implantee en France, quel que soit le domaine d’activite^l Par ailleurs, le PFQP 
presente la deuxieme particularite d’etre une «fusee a trois etages » dans le sens 
ou il est organise en trois temps : les organisations concourent d’abord aux prix 
regionaux de la qualite organises annuellement dans les regions, puis les laureats 
participent au prix national ; enfin, les laureats nationaux peuvent concourir au 


2 1 . Pour une presentation du prix, voir egalement le site FAR/MFQ (Federation des associations regio- 
nales/Mouvement frangais pour la qualite) a I’adresse http:llwww.mfq.asso.fr. 

22. Entreprises, filiales, etablissements, services publics, agences commerciales, administrations de 
I’Etat, collectivites territoriales. 
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prix europeen de la qualite. Ainsi, le PFQP permet a des organismes locaux de 
beneficier d’un rayonnement regional fort, puis de participer a un concours natio- 
nal, puis europeen, sans connaitre 1’ apprehension que pourrait engendrer une 
selection a un seul niveau. 

504. Comme le modele d’excellence EFQM - Depuis 2006, le questionnaire du 
prix national est le meme que celui du prix europeen de la qualite afin de 
permettre aux organisations fran 9 aises laureates de se mesurer a leurs homologues 
europeens. Comme pour le prix europeen et les autres prix qualite, I’objectif est 
done d’etre evalue, de progresser, de se comparer aux autres organisations, de 
gagner en notoriete aupres des clients et autres parties prenantes, et enfin de moti- 
ver les collaborateurs. Comme le modele d’excellence EFQM, le referentiel du 
PFQP presente les neuf criteres suivants : leadership, personnel, politique et stra- 
tegic, partenariats et ressources, processus, resultats pour le personnel, resultats 
pour les clients, resultats pour la collectivite, resultats sur les performances cles. 
En revanche, le PFQP serait un peu moins exigeant que d’autres prix qualite. 

505. Quelques comparaisons pour conclure - Selon J.-P. Huberac (1999)^^ « les 
temps necessaires pour atteindre differents niveaux de qualite » seraient les 
suivants : 

- Certification ISO : 1,5 a 2 ans ; 

- Prix fran 9 ais : 4 ans ; 

- Prix europeen ou Baldrige (USA) : 6 ans ; 

- Prix Deming (Japon) : 8 ans. 

Par ailleurs, sur une echelle de 1 000 points, J.-P. Huberac {op. cit., p. 117) 
etablit la comparaison suivante : 

- Laureats du Prix europeen : 700 a 800 points sur 1 000 ; 

- Laureats du Prix frau 9 ais : 500 a 600 points ; 

- Entreprises certifiees ISO 9001 (1994) : 200 points environ. 

Enfin, S. Mathieu (2002)“ donne aussi une mesure des « niveaux de maturite des 
systemes de management de la qualite en comparant V application etiou la recon- 
naissance des differents referentiels qualite par rapport au nombre total de points 
(1 000) attribues dans les criteres des prix europeen, frangais ou americain » : 

- Laureats d’un Prix qualite : 700 a 750 points sur 1 000 ; 

- Norme ISO 9004 : 450 a 550 points ; 

- Norme ISO 9001 (2000) : 350 a 400 points. 


23. J.-P. HuBEBiAC (op. cit.), p. 14 (I’auteur citant des chiffres de I’lnstitut qualite et management 
(IQM)). 

24. S. Mathieu (op. cit.), p. 94. 
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- humaines : 39, 310 et s. 
Responsabilite 

- de la direction : 302 et s. 

- civile et penale ; 78. 

- sociale des entreprises : 245 et s. 
Revues de direction : 308. 

Risque : 

- lie aux controles : 103 et s, 105 et s. 

- client (risque |3) : 109. 

- foumisseur (risque a) : 107. 

S 

SA 8000 (Social Accountability 8000) : 
245 et s. 

Sante (et securite au travail) : 241 et s. 
Satisfaction du client : 1. 

- et fidelisation : 41. 

- et bouche a oreille : 42. 

- enquete de : 98., 336. 

- mesure de la : 98., 336. 

Saveur de I’annee : 226. 

Securite : 

- alimentaire : 250. 

- du produit : 78. 

- des personnes : 77, 103. 

- et sante au travail : 241 et s. 

Service : 35 

- apres-vente : 17. 

- coproduction : 37. 

- instantaneite (servuction) : 39. 

- certification : 227 et s. 

- intangibilite : 36. 
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Servuction : 39 
Signes de qualite : 

- officiels : 205 et s. 

- independants : 224 et s. 

Six sigma : 148, 375. 

SMDA (Systeme de Management de la 
Securite des Denrees Aliraentaires) : 
252. 

SPC (Statistical Process Control) : voir 
Controle statistique des processus 
Specifications : 

- conformite a des : 3 

- normes de : 167. 

Standard : 163. 

STG (Specialite Traditionnelle Garantie) : 
219. 

Strategie : 

- de differenciation : 56. 

- de domination par les couts : 58. 

- fidelisation/conquete de clients : 41. 
Structure (de I’organisation) : 435 et s. 
Subsidiarite (principe de) : 173. 
Suggestions (systemes de) ; 427, 442, 491. 
Surveillance : 

- et mesures : 333, 335 et s. 

- dispositifs de (et de mesure) ; 333. 
Systeme : 

- definition : 283. 

- documentaire : 284 et s., 299 et s. 

- de connaissance approfondie : 
voir Deming 

Systeme de management : 

- certification de : 228 et s. 

- integre : 232, 277. 

- de la qualite (definition) : 283. 

- de la qualite (conception) : 356 et s. 

- de la qualite (application) : 359 et s. 

T 

Temps (d’attente) : 18. 

Tableau de bord prospectif (Balanced 
Scorecard) : 423. 

Theorie : 


- bifactorielle des besoins (F. Herzberg) : 
455. 

- des caracteristiques de Temploi 
(J. Hackman et Oldham) : 456. 

- d’E. Mayo : 453. 

- de la hierarchic des besoins 
(A. Maslow) :454. 

- X et Y (Mac Gregor) : 452. 

Theories de la motivation au travail : 

451 et s. 

TPM (Total Productive Maintenance) : 375. 
TQM (Total Quality Management) : 

- definition du : 375. 

- origines du : 376 et s., 392. 

- paradigmes du : 421. 

TQM (pratiques) : 

- approche du changement : 438 et s. 

- approche des couts : 76. 

- motivation des employes : 449 et s. 

- objectifs de Torganisation : 422 et s. 

- relations avec les clients : 426 et s. 

- relations avec les foumisseurs : 

429 et s. 

- structure de I’organisation : 435 et s. 

- style de management : 457 et s. 

- travail en equipe : 444 et s. 

Tra9abilite : 331. 

U 

Usine cachee (voir couts relatifs 
d la qualite) : 62. 

UTE (Union Technique de T Electricite) : 
175. 

V 

Variation : 

-notion de : 121. 

- causes de : 122 et s. 

- connaissance des : 401. 

Z 

Zero defaut : 76, 391, 410, 411. 
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